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Magneto Diesel de Nicaragua (MADINISA) se creó el ocho de Noviembre de 1990, sus objetivos y 
propósitos iniciales es la distribución de Productos BOSCH de la institución Alemana Robert Bosch 
GmbH el cual es fabricante de Repuestos Automotrices, herramientas eléctricas, equipos de 
embalaje, Auto sonido. En Nicaragua se comercializa dos grupos de productos: Auto partes y 
Herramientas Eléctricas. 
El tipo e importancia del producto final de Magneto Diesel de Nicaragua es que los productos 
BOSCH, tiene un historial de hace 100 años y son reconocidos por su calidad y están en la 
vanguardia de la electrónica en los vehículos; y en el ramo de construcción, como son las 
herramientas eléctricas y sus accesorios. 
 
Las necesidades institucionales o sociales que dieron origen a Magneto Diesel de Nicaragua fue la 
libre apertura para el Libre de Comercio en Nicaragua, por la consecución del cambio en el sistema 
político. 
 
 La ubicación estructural inicial estaba subordinada a su homologo Magneto Diesel de Costa Rica, 
su estructura era de un deposito de mercancía y un vendedor, que ofrecía a los nuevos empresarios 
de Auto partes y Herramientas Eléctricas los productos BOSCH. En relación a las estructuras de 
subordinación empresarial, MADINISA se independizo de MADISA Costa Rica, mediante la 
compra de participación accionaría. 
 
Durante los últimos 10 años MADINISA ha experimentado un crecimiento y desarrollo constante 
en términos globales, lo que ha creado condiciones generales adecuadas para realizar cambios 
con el fin de fortalecerse tanto interna como externamente.  
 
Magneto Diesel de Nicaragua S.A. es una empresa con alto potencial de crecimiento y desarrollo 
cuya dirección espera realizar cambios en todos los niveles, sin embargo esta consciente que es 
necesario un conocimiento previo del estado actual de los distintos componentes de la compañía 




La Dirección General reconoce que existen procesos funcionales, así como aspectos 
motivacionales, de Liderazgo, de satisfacción de los empleados y clientes, entre otros, que deben 
ser modificados para optimizar el desempeño individual, grupal y empresarial. 
 
Por tal razón la dirección  permitió la realización del presente estudio, mediante el cual, se realizó 
un diagnóstico de las áreas: Organizacional, Funcional y Social, que permitió conocer la 
eficiencia y efectividad actual de los distintos aspectos, elementos y procesos que las constituyen.  
Dicho conocimiento, amplio y profundo, sirvió de base para sugerir Propuestas de Cambio que 
ayuden a la solución de aquellos problemas identificados en el diagnóstico. 
 
El diagnostico Organizacional, Funcional y Social realizado en Magneto Diesel de Nicaragua 
durante el segundo semestre del año 2003, facilitó la Identificación de las áreas críticas que obst-
aculizan el funcionamiento adecuado de la organización, el análisis de  las causas de los problemas 
identificados, así como, las manifestaciones de los mismos precisando las acciones que contribuyen 
a la resolución de los nudos críticos de los problemas detectados, y la toma de decisiones pertinentes 
para la distribución y manejo de los recursos humanos, materiales y financieros con que cuenta 


















     
II A) OBJETIVO GENERAL 
 
Proponer alternativas de solución sobre la base de un diagnóstico ambiental, organizacional, 
funcional y social para la empresa Magneto Diesel de Nicaragua S.A. 
 
 
II B) OBJETIVOS ESPECIFICOS 
 
1. Identificar parámetros a evaluar. 
 
2. Medir parámetros e indicadores mediante el desarrollo y aplicación de un diagnóstico, 
basado en la elaboración previa de matrices de resultados. 
 
3. Determinar en base al Diagnóstico, los grupos de problemas por orden de gravedad para 
identificar los nudos críticos.  
 
4. Elaborar recomendaciones en función del análisis de los nudos críticos encontrados y los 
criterios concluyentes de los postulantes.  La aplicación de las recomendaciones estará en 
función del análisis y la toma de decisiones de la Gerencia (Dirección) y el personal que 












III. MARCO TEORICO 
La cultura organizativa es un conjunto de valores, normas y creencias compartidos por los 
miembros de una organización y que constituye la base de su comportamiento dentro de la 
misma. La cultura organizativa constituye un elemento dinamizador e invisible que se encuentra 
en todos los niveles de la organización. La cultura es la plataforma sicológica sobre la cual los 
miembros de una organización basan su comportamiento, es por ello sumamente importante 
fomentar valores adecuados y sólidos que conduzcan al logro de los objetivos específicos y 
general previamente definidos. Una cultura organizativa adecuada garantiza no solo relaciones 
laborales, individuales y grupales, eficientes y efectivas, sino también una organización flexible 
capaz de responder correctamente a los cambios del ambiente externo e interno. 
 
La cultura organizativa se constituye de: 
 
Valores: aquello que se considera bien o mal dentro de una organización y que se extiende a las 
relaciones entre la organización y el individuo, perfil de calidad, etc. 
 
Ritos: que se utilizan para la celebración de acontecimientos notables (ejemplo, evaluación de 
resultados). 
 
Símbolo: materiales u orales que son representativos de aquello en lo que creen (ejemplo, 
logotipos, uniformes). 
 
Mitos: que recuerdan un suceso importante, real, magnificado, o simplemente legendario. 
 








Estos componentes se encuentran a niveles diferentes en la vida de las organizaciones: 
Nivel superficial: este nivel lo constituyen las manifestaciones externas, es decir, los esquemas de 
conducta visible y audibles, pero con frecuencia indescifrables. Los rituales y los símbolos, el 
estilo de comunicación interna y externa y el perfil de personalidad de los directivos son 
manifestaciones de este nivel. 
 
Nivel medio: valores que subyacen en las manifestaciones internas (ideales, objetivos, etc.) y que 
inicialmente son individuales, pero mediante un proceso de aprendizaje pasan a formar parte del 
grupo como un valor cultural. Son constatables en el entorno. 
 
Nivel nuclear: A este nivel los valores son aceptados en el subconsciente dando origen a 
creencias firmes, costumbres y modos de hacer las cosas automáticas e inconscientes. El 
liderazgo directivo es un elemento sumamente importante para la cultura organizativa. 
Inicialmente el líder debe crear una misión, es decir, un objetivo básico y concreto que determine 
el que hacer de la organización, que requiera un esfuerzo y un riesgo, y posteriormente 
compartirla con un grupo para alcanzarla. Así mismo el líder debe generar entre el grupo valores 
que sustenten la misión y a su vez explique por qué debe alcanzarse.                   
La puesta en práctica de los valores fortalece el comportamiento con el tiempo, dando como 
resultado el fortalecimiento y consolidación de la cultura. 
 
Los Factores para el análisis de la Cultura Organizativa se dividen en: La orientación hacia las 
tareas y orientación hacia las personas. 
 
El primero contempla: 
 
Eficacia: Considerando la orientación de los miembros de la organización hacia la consecución 
de los objetivos, así como el grado de operatividad en su logro. 
 






Riesgo: Capacidad para la innovación, el cambio y la localización precisa o difusa de esta actitud. 
 
Cooperación: Colaboración entre los miembros de la organización para el cumplimento de los 
objetivos, así como relaciones de intercambio para el auto-aprendizaje a partir de las experiencias 
de cada uno de dichos miembros. 
 
Información: Nivel de distribución de información entre los miembros de la organización, 
fluidez, nivel de concentración y de conocimiento o desconocimiento sobre lo que sucede en el 
interior de la institución. 
 
Formalización: La normalización como medio o fin de los procesos, es decir, ayuda y obstáculo 
para conseguir los objetivos de la organización. 
 
El segundo (orientación hacia las personas) incluye: 
 
Afiliación: Que implica un sentimiento de pertenencia a la organización traducido en un 
comportamiento de implicación determinado ante situaciones críticas y de responsabilización 
ante los asuntos de la organización. 
 
Tolerancia: Apertura ante situaciones conflictivas, resolución de problemas y corrección de 
comportamientos equivocados. 
 
Participación: Conlleva la consideración de las opiniones y aportaciones de todos los niveles 
jerárquicos. 
 
Personalización: Entendida como preocupación por la dimensión integral de la persona en un 
clima constructivo y de forma reciproca. Los miembros de la organización se sienten escuchados 






III A) ESTRUCTURA 
Dentro de las organizaciones pueden existir diferentes tipos de cambio. El primero es cambio en 
la estructura. Esto se refiere al cambio en el organigrama de la organización. ¿Qué es una 
estructura organizacional? Se ha dicho que es cómo se dividen, agrupan y coordinan formalmente 
las tareas de trabajo, para lo cual se toman en cuentan 6 elementos para diseñar la estructura de su 
organización; los cuales son: 
· Especialización de Trabajo 
· Departa mentalización 
· Cadena de Mando 
· Tramo de Control 
· Centralización y Descentralización 
· Formalización. 
 
La ventaja principal para este tipo de agrupamiento es una mayor responsabilidad por el 
desempeño del producto, atención especializada al cliente, dar un servicio de mejor calidad, ya 
que todas las actividades relacionadas con un producto específico están bajo una sola dirección.1 
Seguidamente retomamos el diseño de la estructura, MADINISA está como una estructura simple 
o formal, el cual es caracterizada por un bajo grado de departa mentalización, autoridad 
centralizada. La fortaleza de esta estructura es su sencillez, rapidez, flexibilidad y poco costosa de 
mantener, y la asignación de responsabilidad es clara. La debilidad importante es que es difícil 
mantenerla cuando la organización deja de ser pequeña. Pero como es de esperarse una estructura 
simple no esta limitada estrictamente a las pequeñas organizaciones. Ya hemos descrito que 
MADINISA posee una estructura simple, la cual ofrece ventajas de flexibilidad en la toma de 
decisiones, asimismo como desventajas por la sobrecarga de trabajo que los miembros pueden 
llegar a resistir.  
 
 
                                                          
1  (Robbins P Stephens;"Comportamiento Organizacional, 8da ed,Prentice Hall, México 1999 
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III B) FLUJO DE LA INFORMACIÓN EN LA ESTRUCTURA 
 
Existen dos tipos de información que fluyen por toda la organización. La primera es regulada por 
la organización, y por tanto es de tipo formal. La segunda es informal y depende de las relaciones 
interpersonales y afectivas de sus miembros. El flujo de información puede ser: 
 
Horizontal: aquí la información fluye entre línea y staff, cuyo fin consiste en proporcionar la 
información y asesoramiento de staff a las decisiones de línea. 
 
Vertical: ocurre cuando la información desciende o asciende entre los distintos niveles de la 
organización (órdenes, instrucciones, sugerencias e información de feed-back). El flujo vertical 
se manifiesta en dos procesos organizativos: 
 
El proceso de planificación: que supone una elaboración de información a medida que desciende 
desde la cúpula directiva; 
 
Los sistemas de información directiva: en los que, de forma ascendente, la información se va 
agregando a medida que se progresa en los distintos niveles de la jerarquía. 
 
Por otra parte existe toda una dimensión informal de la estructura organizativa que fluye 
decisivamente en todos los procesos formales. 












III C) ANALISIS DE LA ESTRUCTURA (DE LA METODOLOGIA UTILIZADA) 
 
La evaluación estructural esta constituido sobre el análisis de las siguientes variables: 
 
Ubicación de la Estructura Organizacional- 
 
 La ubicación define el lugar o posición de la estructura donde se encuentra una unidad en relación a 
las demás unidades de la organización. 
 
Dentro de la ubicación y estructura es importante identificar si la relación, ubicación y dependencia 
están definidas en forma deficiente. Este problema se da cuando no existe claridad sobre el área de 
especialidad a que pertenecen las funciones de la unidad, ni sobre su dependencia jerárquica 
inmediatamente superior; ésta también se presenta cuando se establecen líneas de dependencia 
directa entre una dirección y unidades en las que sus funciones no son afines.  En caso contrario, esta 
situación es la adecuada entre ubicación y dependencia. 
 
Además se necesita determinar si existe relación entre la ubicación de la unidad dentro de la 
Estructura Organizacional y el objetivo que esta persigue. Existe inconsistencia en la relación 
cuando la unidad esta ubicada en una posición que no corresponde a la naturaleza de las funciones 
que tiene asignada para cumplir su objetivo. En caso contrario la ubicación es consistente. 
 
Contenido Funcional de la Estructura Organizacional. 
 
Las funciones son un conjunto coherente de acciones y actividades a realizarse por una unidad 
para lograr sus objetivos, y cuya ejecución involucra responsabilidad por la administración de 
recursos asignados a ese fin y por la obtención de resultados derivados de la utilización de esos 
recursos. 
 
Es importante determinar si existen incongruencias entre funciones asignadas y objetivos de la 
unidad, esto ocurre cuando las funciones de la unidad no han sido o están mal definidas, producto 
de deficiencia de delimitación clara del quehacer entre las diferentes unidades que conforman la 
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entidad. También puede suceder que las funciones estén definidas en forma ambigua, 
dificultando de esa manera la identificación exacta de las actividades que deben ser realizadas por 
la unidad. 
Equilibrio entre Niveles de Autoridad. 
Para mayor comprensión de esta área de análisis evaluativo se aclara que el nivel de autoridad 
identifica el grado de autoridad o jerarquía que se le asigna a una unidad en cuanto a su naturaleza 
(tipo) y extensión (ámbito) y por medio de la cual puede coordinar un conjunto de recursos, a fin de 
lograr el cumplimiento de los propósitos predeterminados. 
 
Equilibrio entre Áreas de Competencia. 
 
Las áreas de especialidad representan la división del trabajo total en partes proporcionales y 
complementarias, lo que sirve para agilizar el proceso de producción de servicios y garantizar una 
mayor calidad en virtud de los aportes que proporciona la especialización.  Las áreas de 
especialidad se presentan al nivel de la institución como un todo y al nivel de cada unidad 
organizativa. 
 
Para evaluar el equilibrio entre las áreas se deben analizar las funciones que se ejecutan en la 
unidad comparándolas con las de otras unidades para detectar posibles duplicaciones o 




Por departamentalización se entiende el proceso de dividir una organización en unidades de nivel 
inferior para que, agrupando tareas afines, se pueda realizar en forma eficiente sus funciones y 
cumplir sus objetivos. Es importante definir si la departamentalización esta delimitada en forma 
deficiente o adecuada. Puede presentarse casos  cuando el desglose en unidades dependientes es 
deficiente, dando lugar a confusiones sobre la ubicación o dependencia de las unidades o puestos 
del nivel inferior y sobre la asignación de funciones entre los recursos organizacionales 
(unidades); o cuando el desglose es excesivo confundiendo los puestos con las funciones de las 
mismas.  Es también importante determinar si existe un ámbito de control excesivo, lo cual es 
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posible identificar cuando en un solo nivel inferior se llega a tener una responsabilidad por la 
dirección y coordinación de muchas unidades organizacionales que dificulta realizar el control de 
ellas en forma efectiva. 
III D) ANALISIS DEL FUNCIONAMIENTO (DE LA METODOLOGIA UTILIZADA) 
 
La evaluación Funcional de la Organización esta constituido sobre el análisis de las siguientes 
variables: 
 
Toma de Decisiones- El enfoque sistémico adoptado para el análisis de la organización, permite 
asumir que el funcionamiento de la institución equivale a transformar información (entrada) en 
acción (salida) mediante la toma de decisiones (proceso), optando por determinar solución entre el 
conjunto de posibilidades de actuación para un problema. 
 
La toma de decisiones es racional cuando se fundamenta científicamente y se realiza a través de un 
proceso que va desde la identificación del problema hasta la opción por la mejor alternativa de 
solución, apoyándose en mecanismos de planeación y programación para el logro de los objetivos de 
la unidad. 
 
Dentro del proceso de toma de decisiones es importante identificar la inconsistencia e consistencia 
del mismo; la inconsistencia ocurre cuando la toma de decisiones no se fundamente en el proceso 
cognoscitivo de análisis y síntesis que permite conocer el problema, así como sus factores causales y 
condicionantes, que garanticen la opción óptima.  Esto genera decisiones erráticas, emocionales, 
ineficientes e ineficaces. 
Asimismo es posible la identificación de la eficiencia de los mecanismos de Planeación y 
Programación. Existe deficiencia cuando no se cuenta con formas concretas de identificación, 
organización y previsión de requerimientos para la ejecución de las actividades que deben realizarse 
en la unidad para cumplir con las funciones asignadas, o cuando dichos mecanismos están 
establecidos pero no se ponen en práctica, o son inadecuados a las condiciones operativas que 







La información gerencial es el conocimiento necesario para dirigir y controlar el funcionamiento y 
las interacciones de los elementos constituyentes de la organización. 
 
De igual manera se determina la eficiencia de los mecanismos de Control y Evaluación. Existen 
deficiencias cuando no se tienen definidas formas e instrumentos concretos de seguimiento 
sistematizado de las actividades y de ponderación de los resultados que deben generarse en una 
unidad en cumplimiento de sus funciones, o cuando dichos mecanismos estando establecidos, no se 





La finalidad de toda unidad organizacional es siempre la presentación de algún tipo de servicio, en el 
contexto de los objetivos institucionales.  Una operación es eficiente cuando existe un actuación o 
respuesta responsable y efectiva frente a la demanda de servicios; ésta se promueve mediante el 
establecimiento de normas, parámetros de productividad que determinan los esfuerzos parciales que 




En el esquema de interrelación de los procesos de información, decisión y operación que sintetiza el 
funcionamiento institucional, la comunicación es el factor de relación de dichos procesos mediante 
el cual se envían y reciben mensajes que demanda o generan acción.  No puede haber comunicación 
exacta y por ende, funcionamiento correcto a menos que el mensaje se emita correctamente y se 







Relaciones de Coordinación 
 
Son las vinculaciones funcionales (no necesariamente estructurales) que existen entre las diferentes 
unidades de la institución o con otras instituciones, para mantener las necesarias complementaciones 
y coherencias operativas.  Tales relaciones requieren que se definan de antemano cuál es el objeto de 
la misma, cuáles son los agentes de la relación; en esta área crítica, sólo se consideran las relaciones 
de coordinación dentro de la institución, la que debe definir los vínculos operativos entre las 
diferentes unidades de la misma. 
 
Dentro de las relaciones de Coordinación, uno de los aspectos a considerarse son las relaciones 
horizontales. Estas son deficientes cuando no existe cooperación entre unidad y las otras de su 
mismo nivel, o si existen, no se tiene claridad sobre el tipo de servicio que se debe intercambiar en 






















III E) MOTIVACION EN LA ORGANIZACION 
 
La satisfacción en el trabajo consiste en una serie de satisfacciones específicas denominadas 
facetas de satisfacción, estas se miden como reacciones ante aspectos separados del trabajo y del 
ambiente laboral, esto es satisfacción con la remuneración, la supervisión etc.                   
La investigación acerca de la satisfacción en el trabajo ha identificado diversas facetas de 
satisfacción que tienen importancia para la mayor parte de las personas2: 
 
• Políticas y practicas de la compañía 
• Compensación 
• Relaciones con los compañeros de trabajo 
• Condiciones físicas del medio ambiente 
• Trabajo volumen y demandas 
• Trabajo características del trabajo mismo. 
 
Las teorías más importantes respecto a la motivación y satisfacción tienen limitaciones, cada una 
ofrece conocimientos útiles acerca de las Fuentes y consecuencias de la satisfacción del trabajo. 
La teoría de Maslow en relación con la jerarquía de necesidades, y la teoría de los dos factores de 
Herberzg explica la motivación como una función de la satisfacción de necesidades humanas. La 
teoría de la equidad, en cambio, hace hincapié en la importancia de las comparaciones sociales 
para explicar la satisfacción. 
Aunque se han presentado algunas teorías y aplicaciones sobre la motivación, y bien, resulta no 
adecuado resumir un gran numero de ideas complejas en unos cuanto reglones, las siguientes 
sugerencias captan la esencia de lo que se conoce acerca de motivar a los empleados en las 
organizaciones. 
Reconocer las diferencias individuales. Los empleados tienen diferentes necesidades, no los trate 
a todos por igual. Además, ocupe el tiempo necesario para entender lo que es importante para 
                                                          
2 Randall Dunham,Smith Frank, “Salud Organizacional”,editorial Trillas, México, 2 edición , Pág. 25 
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cada empleado. Esto le permitirá individualizar las metas, el nivel de involucramiento y las 
recompenses para mantener en línea con las necesidades individuales. 
Utilizar las metas y la retroalimentación. Los empleados deberían tener metas específicas y 
determinadas, así como retroalimentación acerca del progreso que están realizando para lograr 
esas metas. 
Permitir que los empleados participen en las decisiones que los afectan. Los empleados pueden 
contribuir en numerosas decisiones que les afectan: establecer las metas de trabajo, escoger sus 
propios paquetes de prestaciones, solucionar problemas de productividad y calidad y temas 
similares. Esto puede incrementar la productividad, el compromiso para perseguir las metas, la 
motivación y la satisfacción en el trabajo. 
Relacionar las recompensas con el desempeño. Las recompensas deberían depender del 
desempeño. Es importante que los empleados perciban una relación clara, independientemente, 
de cuan estrechamente están ligadas las recompensas a los criterios de desempeño; si los 
individuos perciben que esta relación es baja, los resultados serán un desempeño bajo, una 
disminución en la satisfacción en el trabajo y un incremento en la estadísticas de la rotación y 
ausentismo. 
Verificar el sistema para la equidad. Las recompenses también deberían ser percibidas  por los 
empleados como equivalentes a las contribuciones que ellos proporcionan en el trabajo. En un 
nivel simplista, esto debería significar que la experiencia, las habilidades, el esfuerzo y otras 
contribuciones obvias deberían explicar las diferencias en el desempeño y, por tanto, en el 





                                                          
3 Robbins P Stephens; "Comportamiento Organizacional, 8da ed, Prentice Hall, México 1999, Pág. 226 
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III F) CAMBIO PLANEADO 
Cambio: es hacer las cosas de manera diferente.4 
Cambio planeado: “Cambiar las actividades que son intencionales y orientadas a la meta”.5 
Toda organización esta interesada en todas aquellas actividades de cambio que sean productivas y 
tengan un propósito. El cambio planeado persigue dos objetivos: En primer lugar procura que la 
organización tenga una mayor capacidad de adaptarse a los cambios de sus entorno y en segundo 
lugar pretende modificar el comportamiento del empleado. “Los esfuerzos por estimular la 
innovación, facultar a los empleados e introducir equipos de trabajo son ejemplos de las 
actividades del cambio planeado dirigido para responder a cambios en el ambiente.” 
En términos de la magnitud del cambio planeado, este puede ser de primer orden o de segundo 
orden. El primero se refiere a un cambio lineal y continuo en el que no hay variación acerca de la 
percepción que los miembros de la organización tienen acerca del mundo, o como la organización 
puede mejorar su funcionamiento. El segundo es multi-dimensional, multi-niveles, discontinuo y 
radical e involucra a dar nuevas formas al marco de las suposiciones acerca de la organización y 
el mundo en el cual opera. Las acciones de cambio dentro de toda organización son ejecutadas y 
administradas por un individuo conocido como agente de cambio.6 
III G) ESTRATEGIAS PARA SUPERAR LA RESISTENCIA AL CAMBIO 
Educación y Comunicación- La resistencia puede reducirse a través de la comunicación con los 
empleados para ayudarles ver la lógica del cambio7. 
Participación- Mediante la participación de los empleados en las decisiones de cambio es posible 
lograr que los mismos se resistan a ejecutar aquellas acciones en las que han contribuido para su 
creación. 
Facilitación y apoyo- Cuando el temor y la ansiedad del empleado son elevados, la asesoria y la 
terapia y el entrenamiento de nuevas habilidades podrían facilitar el ajuste. 
                                                          
4 Robbins P Stephens; "Comportamiento Organizacional, 8da ed, Prentice Hall, México 1999, Pág. 629 
5 Robbins P Stephens; "Comportamiento Organizacional, 8da ed, Prentice Hall, México 1999, Pág. 629 
6 Robbins P Stephens; "Comportamiento Organizacional, 8da ed, Prentice Hall, México 1999, Pág. 629 
7 Robbins P Stephens; "Comportamiento Organizacional, 8da ed, Prentice Hall, México 1999 Pág. 636 
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III H) LA ENCUESTA PARA DETERMINAR LOS CAMBIOS EN LA 
ORGANIZACION 
Las Encuestas organizacionales son consideradas como una expresión del interés de la 
organización , pueden funcionar como retroalimentación; es especialmente importante para las 
organizaciones grandes y descentralizadas debido a que, de otra manera, es prácticamente 
imposible para ellos tener un conocimiento actualizado de la forma en que las políticas se 
administran o son aceptadas por los trabajadores, Esta información puede ser valiosa para la 
planificación y, a menudo, puede reducir algo de al ambigüedad existente al tomar decisiones 
gerenciales. Función de diagnostico, la importante función de diagnostico para las empresas, 
pueden explicar o predecir los acontecimientos críticos para la organización, como la rotación, el 
ausentismo, la lentitud, la actividad gerencial e incluso probablemente la productividad. Los 
gerentes que comprenden las causas de los acontecimientos pueden estar en condiciones de 
influir en ellos8. Función de Comunicación, puede servir como un mecanismo de comunicación 
en dos sentidos, en primer lugar, las encuestas pueden proporcionar un canal directo de 
comunicación entre los trabajadores y gerencia, Así, la encuesta puede en ocasiones funcionar 
como un catalizador y casi siempre como un canal confiable para la comunicación ascendente. En 
Segundo lugar, las encuestas pueden estimular la comunicación descendente, la retroalimentación 
establece una situación en la cual es aceptable discutir problemas, pueden evitarse muchos 
problemas imaginados. 
Como aspecto concluyente podemos agregar que “No todos los lideres son gerentes, ni todos los 
gerentes son lideres“9. Las posiciones gerenciales vienen con grados de autoridad designada 
formalmente, una persona puede asumir un papel de líder no formalizado el cual es capaz de 
influir en ciertos grupos para el logro de metas. 
La dirección de toda organización desempeña, quizás, el papel más importante en la ejecución de 
cambios organizacionales. Todo gerente es responsable de tomar en cuenta, en un cambio 
planeado, aspectos tales como: Dificultad de los empleados de adoptar nuevos métodos de 
trabajo, temor a lo desconocido, con el fin de elaborar “planes de acción” que permitan anular 
resistencias. 
                                                          
8  Randall Dunham,Smith Frank, “Salud Organizacional”, editorial Trillas, México, 2 edición, Pág. 51 
9 Robbins P Stephens; "Comportamiento Organizacional, 8da ed, Prentice Hall, México 1999, Pág. 347 
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El gerente, líder transformacional o agente de  cambio debe contar con una visión clara “hacia 
donde va la organización” y conocer que cambios son necesarios para alcanzar la visión, ya que 
de esa manera será capaza de comunicar adecuadamente los objetivos y acciones presentes que 
permitan crear la “organización futura”. 
El agente de cambio demanda del personal: que alcancen nuevos niveles de compromisos con el 
fin de motivarlos de hacer realidad la visión. 
Los lideres transformacionales en el fondo buscan mejorar la capacidad de aprendizaje de cambio 
individual, grupal y organizacional, basado en la experiencia y así hacer de sus organizaciones 
entidades con individuos capaces de ser los suficientemente flexibles a cambios futuros, así como 
formar empresas adaptables a los cambios del ambiente en que operan; no solo para sobrevivir, 
sino también, para tomar ventaja de las fortalezas de la empresa y las oportunidades del mercado 

















El diagnóstico ambiental, organizacional, funcional y social tendrá como resultado, gravedades 
en la dimensiones: Ambiental, Organizacional, Funcional, y de Clima Organizacional; 
Inconvenientes que al ser superados darían como resultado un mayor desempeño organizacional 




























La metodología utilizada en el proceso investigativo para llevar a cabo el presente diagnóstico, 
consistió en la aplicación de instrumentos de recopilación y análisis de la información en forma 
individual y colectiva, bajo la concepción de la investigación-participativa.  
 
V A) POBLACION Y MUESTRA 
 
El estudio se desarrollo entre el 1 de Julio 2003, finalizando el 29 de Noviembre 2003. Para este 
estudio se tomo en cuenta el universo para hacer el estudio, debido a que el número de miembros de 
la institución es de 18 personas. 
 
V B) TECNICAS DE RECOPILACION DE DATOS 
 
El método utilizado en el presente en el estudio organizativo, es una metodología elaborada por 
especialista en el área Organizativa; su aplicación es de carácter estándar, y utilizada por 
profesionales de la materia Organizacional. Esta metodología se fundamenta en el estudio de las 
dimensiones Ambiental, Estructural, Funcional, Social de la empresa, a través de la aplicación de 
cuestionarios y entrevistas siguientes: 
 
Con relación a la dimensión ambiental-  Cuestionario de Ambiente Organizacional y Antecedentes. 
Con relación a la dimensión estructural- Cuestionario de Estructura y Función. 
Con relación a la dimensión Funcional-  Cuestionario de Estructura y Función. 
Con relación a la dimensión Social-        Cuestionario de Clima Organizacional. 
Ver anexos de Instrumentos Administrativos Aplicados 
 
Los instrumentos aplicados para la recopilación de la información fueron colectivos e individuales, 
Los instrumentos Estructura y Función se ejecutaron en forma colectiva, y permitió identificar los  
múltiples factores de preocupación, de malestar o de conflicto en la estructura y funcionamiento, en 




A nivel individual, se recopiló información acerca de la dimensión social de la MAGNETO DIESEL 
DE NICARAGUA; el instrumento utilizado fue Cuestionario Clima Organizacional 
 
V C) OPERACIONALIZACION DE VARIABLES 
 
Las categorías de análisis seleccionadas, antes mencionadas, corresponden a las dimensiones 
ambiental, estructural, funcional y clima organizacional de MAGNETO DIESEL DE 
NICARAGUA. 
 
Las variables seleccionadas para cada una de las categorías fueron: 
 
Con relación a la Dimensión Ambiental 
 
Definición de los objetivos de MAGNETO DIESEL DE NICARAGUA en función de las 
necesidades del medio ambiente. 
 
Identificación de los condicionantes provenientes del ambiente de la estructura y funcionamiento de  
MAGNETO DIESEL DE NICARAGUA. 
 
Identificación de los insumos que el ambiente proporciona como recurso disponible de MAGNETO 
DIESEL DE NICARAGUA. 
 
Con relación a la Dimensión Estructural 
 
  Definición de la ubicación y de la unidad de mando de las diferentes unidades organizativas que 
integran MAGNETO DIESEL DE NICARAGUA en referencia a sus objetivos. 
 
  Definición del contenido funcional de las unidades, a través de la delimitación de las funciones que 
les corresponde desempeñar y su adecuada difusión, para lograr un conocimiento explícito por parte 




  Establecimiento del equilibrio de los niveles de autoridad, a través de la definición de éstos, de 
acuerdo a la complejidad de las informaciones y decisiones manejadas para determinar el campo de 
actuación de cada unidad de  MAGNETO DIESEL DE NICARAGUA. 
 
  Establecimiento del equilibrio entre las áreas de competencias, de acuerdo a la división total del 
quehacer por especialidad técnica, para determinar el campo de actuación de cada unidad de 
MAGNETO DIESEL DE NICARAGUA. 
 
  Desagregación del quehacer de las unidades agrupando las actividades afines y asignándolas a 
determinadas unidades del nivel inferior, mediante el proceso de departamentalización que 
condiciona la delegación y las relaciones.  
  
  Con relación a la Dimensión Funcional 
 
 - Definición de los procesos de decisión 
 - Definición de los procesos de información 
- Definición y estandarización de los procesos de producción de servicios 
 - Definición de los contenidos y flujos de comunicación 
 - Definición de los mecanismos de coordinación intrainstitucional 
 
Con relación a la Dimensión Social 
 
 - Identificación de los estilos de liderazgo 
 - Identificación de esquemas de participación en los procesos grupales 
 - Identificación de  los esquemas de  satisfacción personal 








V D) TECNICAS DE ANALISIS 
 
Las técnicas de análisis utilizadas en el presente estudio organizacional es de carácter Técnico, 
propios de la metodología utilizada que a continuación se detalla. 
  
Las variables anteriores permitieron diseñar un modelo analítico de la organización de MAGNETO 
DIESEL DE NICARAGUA.  El modelo analítico cubrió las cuatro dimensiones o áreas críticas para 
la revisión y adecuación organizacional: la ambiental, estructural, funcional y Clima organizacional. 
 
Cuatro factores fundamentales conforman la metodología para realizar evaluaciones más objetivas 
de la realidad y su posterior evolución hacia modelos más desarrollados.  Estos cuatro componentes 
tienen la característica de integración en un todo, como instrumentos fundamentales en el proceso de 
evaluación y su utilización conjunta permite obtener un conocimiento más detallado de MAGNETO 
DIESEL DE NICARAGUA en su aspecto organizacional.  Estos componentes son: 
 
• Selección de áreas críticas 
• Definición de indicadores de problemas 
• Ponderación de gravedad 
• Matriz de identificación y ponderación de los problemas organizacionales de la Dirección 
General. 
 
 Estos componentes se sintetizan y expresan a través de tres indicadores de los problemas, los cuales 
se ponderan mediante un valor relativo a cada indicador de problema, los que están en relación con 
la gravedad que éstos tienen sobre los problemas de mayor incidencia en MAGNETO DIESEL DE 
NICARAGUA.  Esto se describe en las matrices de identificación y ponderación de los problemas 
organizacionales que tienen como objetivo consignar en un solo instrumento toda la síntesis del 
diagnóstico y presentar la situación organizacional de MAGNETO DIESEL DE NICARAGUA, a 
través de la interpretación de algunos códigos con significado preestablecido. 
 






VI A) ANTECEDENTES DE MAGNETO DIESEL DE NICARAGUA S.A. 
 
Para sistematizar el análisis de antecedentes se debió llenar dos cuestionarios: uno referido a los 
antecedentes de la Empresa o Institución en estudio y otro al análisis del ambiente en sí, que 
rodea a la misma. 
 
El Cuestionario "antecedentes" permitió identificar datos  históricos y de incidencia en la 
transformación en la Empresa o Institución, su finalidad social atribuida, características del resultado 
del servicio y destino de la producción de servicios para finalizar en una estimación global de su 
eficiencia y eficacia; fue llenado por el Gerente General quien tiene la visión global y pueden aportar 
en ese sentido; no se pretendía un análisis profundo sino recurrir al conocimiento que se tiene por el 
mismo ejercicio de las funciones del cargo que ocupa el Gerente General. 
 
Las respuestas fueron breves, precisas y de correspondencia directa a la Empresa evitando lo teórico; 
los resultados de este cuestionario nos permitieron establecer qué factores relacionados con el origen 
de la Empresa están incidiendo en el comportamiento de su situación actual. A continuación se 
presentan los resultados del Cuestionario de Antecedentes: (ver anexo Instrumento aplicados 
Cuestionario de Ambiente y Antecedentes.) 
 
Origen 
Magneto Diesel de Nicaragua se creó el ocho de Noviembre de 1990, sus objetivos y propósitos  
iniciales giran en torno a  la distribución de Productos BOSCH en Nicaragua. 
 
La necesidad institucional o social que dio origen a Magneto Diesel es que existía libre apertura para 
el Libre de Comercio en Nicaragua, por la consecución del cambio en el sistema político. Su 
ubicación estructural inicial estaba subordinada a su homólogo Magneto Diesel de Costa Rica, su 
estructura era de un depósito de mercancía y un vendedor, que ofrecía a los nuevos empresarios de 




El tipo e importancia del producto final de Magneto Diesel de Nicaragua es que los productos 
BOSCH, tiene un historial de hace 100 años y son reconocidos por su calidad y están en la 
vanguardia de los vehículos y en el ramo de construcción, como son las herramientas eléctricas y sus 
accesorios. 
 
El ámbito de acción a quien dirigió los servicios de Magneto Diesel de Nicaragua fueron los nuevos 
empresarios dedicados a la venta de repuestos automotrices y ferreterías en Managua. 
 
Evolución Histórica 
La transformación esencial en el período de la existencia de Magneto Diesel es la capacitación de los 
vendedores y mecánicos mediante charlas masivas y suministro de información técnica a los 
mecánicos y diagnósticos  a los vehículos mediante la adquisición de equipamientos. 
 
En relación al ámbito de acción, se departamentalizó las acciones de Herramientas Eléctricas y sus 
accesorios y Auto partes. Con el fin de profesionalizar los dos grupos, sobre la base de experiencias 
positivas en los diferentes distribuidores BOSCH de Latinoamérica. 
 
En relación a las estructuras de subordinación empresarial, MADINISA se independizo de 
MADISA Costa Rica, mediante la compra de participación accionaría. 
 
La evolución de las relaciones con otras empresas a nivel nacional se ha concentrado en un mayor 
contacto con los antiguos clientes con el fin de lograr un mayor reconocimiento de la calidad de los 
productos BOSCH en el ámbito nacional. Asimismo las operaciones en conjunto con otras empresas 
han sido para promover reuniones y capacitaciones a talleres y ferreterías a través de AFENIC y 
personal de fabrica BOSCH. En relación con la cooperación mutua entre los distribuidores BOSCH 





En relación con la evolución de las relaciones formales y funcionales con el resto de empresas 
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similares que integran el sistema de comercialización en el ámbito de influencia de la empresa; se 
realizan reuniones semanales con el personal de Herramientas y Auto partes de forma separada, para 
tratar asuntos de competencia, precios, créditos, etc. 
 
VI B) AMBIENTE ORGANIZACIONAL DE MAGNETO DIESEL DE NICARAGUA S.A. 
 
Para la realización del diagnóstico ambiental, se aplicó el cuestionario de Ambiente Organizacional , 
el cual abarca siete áreas significativas en el análisis del ambiente: 
 
 1. Coherencia ambiente-objetivos de la Empresa o Institución 
 2. Situación demanda-oferta actual de servicios 
      3. Racionalidad del proceso decisorio 
      4. Financiamiento 
      5. Capacidad empresarial de responder al cambio 
      6. Factores externos restrictivos y facilitadores 
      7. Participación social 
  
Las preguntas del cuestionario tienen un carácter abierto, permitiendo así, obtener la mayor variedad 
posible de indicadores de problemas que se presenten y posteriormente uniformar la metodología de 
análisis del ambiente a la de estructura, y funcionamiento. 
 
El cuestionario fue orientador no exhaustivo, con apertura de agregar áreas o preguntas que a criterio 
de los investigadores fueron  significativos para el estudio del ambiente que rodea a la organización. 
 
A continuación los resultados encontrados: (ver anexo Instrumento aplicados Cuestionario de 
Ambiente y Antecedentes.) 
 
Los objetivos con que se creó Magneto Diesel de Nicaragua sí corresponden a las necesidades 
actuales de la población, ya que los productos BOSCH son para un mercado global y Nicaragua 




La demanda de atención a los clientes Vs. la oferta que brinda Magneto Diesel de Nicaragua 
varió, en que se ha incrementado la demanda de Autopartes y Herramientas Eléctricas y la lucha 
contra las diferentes marcas y precios del mercado, asimismo Bosch ha incrementado su oferta de 
productos y servicios. 
 
Los factores que han influido para que se diera dicha variación se pueden expresar en los 
cambios del parque vehicular, hasta 1990 existían vehículos del bloque soviético y lo mismo para 
herramientas. La oferta de los productos Bosch es para satisfacer un mercado mundial y 
MADINISA se adapto al cambio del parque vehicular del país. 
 
Los factores externos que intervinieron en las variaciones de la oferta de servicios de 
MADINISA fueron principalmente políticos, debido a la pérdida de influencia del bloque 
socialista y a la democratización del país. 
 
El liderazgo de los servicios que ofrece MADINISA hacia la población se expresa, desde la 
perspectiva de la empresa; en la oferta de equipamiento, información técnica, productos de 
calidad a los talleres automotrices y particulares, y ofreciendo el servicio de diagnósticos 
vehiculares con protocolo.  
 
Las fuentes de financiamiento de la institución se adquieren a través de crédito del proveedor y 
recursos de los accionistas. La distribución porcentual se da de la siguiente manera: 70% 
accionista y 30% proveedor. 
 
Magneto Diesel de Nicaragua enfrenta las variaciones de la situación que  operan en su entorno  
según las características propias de cada una de ellas. Por ejemplo si el problema es precio, se 
hacen promociones, si los clientes planifican compras se otorga mayores plazos de crédito. La 







Los cambios a mediano y largo plazo y la anticipación  giran en torno al entrenamiento y 
reemplazo gerencial,  el cual debe tener entrenamiento en fábrica BOSCH y estudios a nivel de post-
grado. 
 
Los factores externos que inciden negativamente en la gestión de MADINISA es la creación del 
Euro, su reevaluación con respecto al dólar encarece los productos. En relación con los factores 
externos facilitadores de los proyectos de acción de la empresa: son la calidad del producto y la 
tecnología de los nuevos vehículos, Bosch tiene una presencia importante en los diferentes sistemas: 
Frenos, Gerencia de motor, etc. 
 
Dentro de la participación social en el ámbito de influencia de MADINISA, imparte 
entrenamientos para talleres y Ferreterías. Es una prioridad a fin de ayudar en la profesionalización 
del país. 
 
Además, Magneto Diesel de Nicaragua cuenta con experiencia adquirida en proyectos efectuados 
en conjunto con AFENIC. 
 
VI C) ESTRUCTURA Y FUNCION  
 
En el análisis de las diferentes unidades organizativas de MAGNETO DIESEL DE NICARAGUA, 
se detectaron problemas organizacionales, los que se ponderan en este diagnóstico por su incidencia 
y gravedad. 
 
El índice de gravedad señala los valores que adquieren los problemas según la intensidad del 
impacto que tienen en la estructura y funcionamiento de MAGNETO DIESEL DE NICARAGUA, 
en tanto que la incidencia indica la frecuencia con que se presentan en las diferentes unidades.  No 
necesariamente existe correspondencia entre los problemas que se presentan más frecuentemente y 
aquellos que resultan más graves analizados desde la perspectiva de la teoría organizacional. 
  
Se considera que los indicadores de problemas dentro de cada área crítica no conllevan grados 
iguales de gravedad, o sea que la existencia de unos y otros significa diferencias en la situación 
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organizacional de MAGNETO DIESEL DE NICARAGUA.  Por tanto se hace necesario ponderar o 
dar un valor relativo a cada indicador de problema para facilitar el análisis del diagnóstico.  Se ha 
utilizado el método de ponderación siguiente para el área de Estructura y Función: 
 
Se califica con una ponderación de (1) el indicador de problema considerado como de menor 
gravedad dentro del área crítica correspondiente. 
 
Se califica de (2) el indicador de problema que tiene una gravedad intermedia en el área crítica 
correspondiente. 
 
Se califica de (3) el indicador de problema que se considera tiene la mayor gravedad dentro del área 
crítica correspondiente. Los cuadros de ponderación de los indicadores de problemas determina la 
valoración que se le asigna a las deficiencias encontradas en MAGNETO DIESEL DE 
NICARAGUA; la valoración indica la gravedad de las diferencias determinadas de menor a mayor. 
 
Se ha analizado en cada área crítica los respectivos indicadores de problemas seleccionados y se les 
ha aplicado una ponderación jerarquizándolos de acuerdo a la gravedad que representan para 
efectos de establecer prioridades en las soluciones. 
 
Adicionalmente, se le asigna a la mencionada escala de ponderación un multiplicador para 
representar cuantitativamente la gravedad de los problemas detectados. 
 
Es conveniente destacar que se pueden presentar los tres indicadores de problemas de un área crítica 
como también uno o ninguno de ellos.  Con esta ponderación se facilita la interpretación del 
diagnóstico y se detectan aquellas deficiencias que se deben solucionar en forma prioritaria. Ver 
anexo B Matriz de Estructura y Función. Nota explicativa. 
 
La situación problemática se detalla con mayores niveles de precisión a continuación, donde se 
identifican y describen los problemas, en primer lugar por área crítica (gravedad promedio) de 
mayor gravedad y, en segundo lugar, por los indicadores de mayor gravedad. 
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 Como resultado del análisis anteriormente señalado, se presenta el siguiente diagnóstico basado en 
los resultados de la matriz de Estructura y Función. (Ver anexo B) 
 
Diagnóstico de Estructura. 
 
1. En las tres áreas: Técnicos-Administrativo-Ventas; no existe un ámbito de control 
excesivo, es decir existen algunos métodos de control, sin embargo no son suficientes para ejercer el 
control necesario en cada de una de las áreas de Magneto Diesel. Este alcanza una gravedad de 6 
puntos en la escala de 0-9 de gravedad.  
 
2. La ubicación y dependencia esta insuficientemente definida en el área de ventas.  Este 
problema se da cuando no existe claridad sobre el área de especialidad a que pertenecen las 
funciones de Ventas, ésta también se presenta cuando se establecen líneas de dependencia directa 
entre una dirección y unidades en las que sus funciones no son afines. Este problema alcanza una 
gravedad de 3 puntos en la escala de 0-9. 
 
3. Existen inconsistencia entre funciones asignadas y objetivos en el área de Ventas. El 
problema se da cuando las funciones que formalmente han sido asignadas al área de Ventas, o las 
que en la práctica asume, no son las que corresponde realizar para alcanzar la finalidad 
establecida para dicha unidad. Este problema alcanza una gravedad de 3 puntos en la escala de   
0-9. 
 
4. Existe inconsistencia entre la ubicación y objetivos en el área de Ventas. Este problema 
se da cuando Ventas está ubicada en una posición que no corresponde a la naturaleza de las 
funciones que tiene asignada para cumplir su objetivo, es decir no quieren responsabilizarse por 
mantener una cartera de cobro o ejercer la acción de cobrar. Este problema alcanza una gravedad de 
2 puntos en la escala de 0-9. 
 
5. Las Áreas de Ventas y Administración, señalan que sus unidades existen ubicaciones 
inadecuadas en relación al área de competencia y al nivel de autoridad.  Este problema 
alcanza dos (2) punto de gravedad en la escala señalada.  Se presenta porque se asigna autoridad 
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y funciones que no son de su competencia. Ejemplo la función de ejercer algún asesoramiento o 
aprender a instalar algunos productos como bombas de combustible, sensores de oxígenos, 
funciones que corresponden al área Técnica. 
 
6. El volumen de funciones esta deficientemente definido en las áreas de Administración 
y Ventas. El problema se da cuando las funciones asignadas a las áreas de Ventas y 
Administración son excesivas por no haber establecido una correcta relación entre la complejidad 
de las mismas y los recursos disponibles para realizarlas. Este problema alcanza de 2 puntos en la 
escala de 0-9 
 
7. El desglose de unidades insuficiente en el área de ventas, debido a que existe poco personal 
en Bodega, lo cual atrasa el despacho de productos en momentos de mayor rotación de facturación. 
Este problema alcanza una gravedad de 1 en la escala de 0-9. 
 
8. La departa mentalización esta delimitada de manera adecuada en Magneto Diesel de 
Nicaragua. Ello se debe a que el desglose en unidades dependientes esta definido de forma eficiente 
evitando así, confusiones acerca de la ubicación o dependencia de las unidades y de la asignación de 
recursos organizacionales (unidades) 
 
9. Las funciones están claras para todas las áreas de Magneto Diesel de Nicaragua. Esto 
significa que existe una delimitación clara del quehacer entre las diferentes unidades que 
conforman la entidad.  
 
10. No se presenta concentración de autoridad. No hay acumulación de la competencia 
para decidir sobre los asuntos, de tal manera que, casos que fácilmente pueden resolverse en 
niveles inferiores no se necesita de la atención de niveles superiores de la institución.  
 
11. No existe duplicidad de autoridad en Magneto Diesel de Nicaragua es decir, no 





12. La autoridad esta bien definida en Magneto Diesel de Nicaragua. existe una definición 
acerca de la naturaleza y extensión de la autoridad que se corresponde a cada unidad. 
 
13. No hay atomización de actividades en Magneto Diesel de Nicaragua. (Existe atomización 
cuando una actividad está divida en exceso y distribuidas entre varias unidades, lo que obstaculiza la 
coordinación, dificulta el control, y por ello atenta contra la integridad de la acción). 
 
14. No hay duplicidad de actividades en Magneto Diesel de Nicaragua. 
 
15. Las áreas de competencia son adecuadas. Existe en forma adecuada una definición de la 
especialidad que le corresponde a cada unidad, por lo que el aporte específico de cada unidad 
guarda equilibrio con el resto de la institución y su quehacer. 
 
 
Diagnóstico de Funcionamiento 
 
1. Hay deficiencias en mecanismos de planeación y programación en Ventas 
Administración y Dep. Técnico. El problema se presenta cuando no se cuenta con formas concretas 
de identificación, organización y previsión de requerimientos para la ejecución de las actividades 
que deben realizarse en la unidad para cumplir con las funciones asignadas o cuando dichos 
mecanismos están establecidos pero no se ponen en práctica o son inadecuados a las condiciones 
operativas que prevalecen en la unidad. El problema alcanza 9 puntos de gravedad en la escala de 0-
9 
 
2. Existe deficiencia en los mecanismos de control y evaluación en las 3 áreas. El problema 
ocurre al no tener definidas formas e instrumentos concretos de seguimiento sistematizado de las 
actividades; dichos mecanismos estando establecidos, no se ponen en práctica regularmente o son 
insuficientes para garantizar el correcto funcionamiento de la unidad. Este problema alcanza 9 





3. Las áreas de Administración y Ventas consideran que se presentan relaciones horizontales 
deficientes. El problema se presenta cuando no existe cooperación entre un área y las otras de su 
mismo nivel, o si existe, no se tiene claridad sobre el tipo de servicios que se debe intercambiar en 
forma regular y los mecanismos formales de interacción. Este problema alcanza 4 puntos de 
gravedad en la escala de 0-9.  
 
4. Existe inconsistencia en el proceso decisorio en las áreas de Técnicos y Ventas. El 
problema se manifiesta cuando la toma de decisiones no se fundamenta en el proceso cognoscitivo 
de análisis y síntesis que permite conocer el problema, así como sus factores causales y 
condicionantes, que garanticen la opción óptima.  Esto genera decisiones erráticas, emocionales, 
ineficientes e ineficaces. De forma general ocurren inconsistencia en casos particulares con clientes. 
Este problema alcanza 2 puntos de gravedad en la escala de 0-9. 
 
5. No existe intencionalidad competitiva en las decisiones. 
 
6. En relación a la información gerencial existe disponibilidad suficiente de información      
y además su utilización es adecuada. 
 
7. En relación al aspecto operacional de Magneto Diesel, existen normas operativas 
eficientes, así como conocimientos de las normas y existencia de parámetros de productividad. 
 
8. En relación con la comunicación operativa no existe sobrecarga burocrática, no se 
presentan distorsiones en los mensajes que se transmiten, y tampoco existe incomunicación en, y 
entre las unidades. 
 
9. En cuanto a las relaciones de coordinación, se presentan relaciones ínter departamental y  









V D) CLIMA ORGANIZACIONAL 
 
Para los resultados del diagnóstico de Clima Organizacional que a continuación se detallan, cada 
“párrafo” se estructuró de la siguiente manera: 
 
Se presenta el concepto derivado de la metodología aplicada, seguido de cómo se manifestó el 
problema en el objeto de estudio (MADINISA), por ultimo se señala la puntuación de gravedad 
que alcanzó. 
 
Las variables e indicadores del clima organizacional, se ordenan por orden de gravedad, de 
mayor a menor. La gravedad esta determinada por tres niveles: 
 
 13-18 mayor gravedad 
 7-12 mediana gravedad 
 0-6   menor gravedad   
 





1. Para generar y fortalecer la voluntad para la acción coordinada entre personas y grupos es 
necesario comunicarse e intercambiar información, importante sobre los propósitos comunes y los 
medios que cada uno posee para contribuir al logro de ellos. El problema se presenta cuando  los que 
poseen la información no la dan a conocer fácilmente, al igual que la información requerida por los 
diferentes grupos fluye lentamente. Periódicamente se dan problemas por la circulación de 






2. El compromiso por la productividad se da en la medida en que cada empleado y unidad de 
la Organización, en armonía con los demás componentes, realiza con óptima eficacia y eficiencia el 
servicio que le corresponde, mediante el cumplimiento de las funciones individuales y de las 
reparticiones conforme a estándares de calidad y cantidad preestablecidos y aceptados. Aquí el 
problema se presenta porque cada departamento trabaja por su lado, y el espíritu de equipo en las 
áreas de trabajo no es excelente. Este problema alcanza 12.8 puntos de gravedad en la escala entre 0-
18 de gravedad. 
 
3. Compatibilización de intereses.  La función básica del proceso de conducción de las 
participaciones en la Organización es, sin duda integrar la diversidad de sus componentes en una 
sola dirección: La del cumplimiento de los objetivos Institucionales.  Los retos principales para 
lograr la participación organizada se refiere a la Compatibilización de intereses en las áreas de 
conflicto siguientes: Competencia para obtener recursos limitados, Distribución del poder y, las 
tendencias a la autonomía. Aquí el problema se presenta porque el poder esta centrado en unas pocas 
direcciones y los recursos limitados de un área no se comparten fácilmente con otros grupos de la 
empresa.  Este problema adquiere 12.2 puntos de gravedad en la escala entre 0-18 de gravedad. 
 
4. La noción de Organización adaptada permite afirmar que los organismos están 
constantemente dinamizadas por múltiples procesos del involucramiento del cambio, profundos y 
acelerados, que permanentemente plantean al empleado interrogante.  Ante esta realidad de cambio 
el empleado no permanece impasible; siempre adopta una postura. Aquí el problema se presenta  en 
que las áreas de trabajo no se premian a las personas que trabajan bien y existen grupos cuyas 
normas y valores no favorecen el trabajo del área de trabajo. Este problema alcanza 12.1 puntos de 












1. La responsabilidad es la capacidad de las personas para responder por sus deberes y por las 
consecuencias de sus actos conociendo y comprendiendo su ubicación y su proyección dentro de 
Magneto Diesel. El problema es manifestado por los trabajadores que no son considerados como 
conocedores de su trabajo; normalmente no se ejecutan las ideas que se externan para el 
mejoramiento del trabajo. Alcanza 13 puntos de gravedad en la escala entre 0-18 de gravedad. 
 
2. Reconocimiento de la aportación.  Toda organización al reconocer y dar crédito al esfuerzo 
realizado por su personal en la ejecución de las tareas asignadas para el logro de los objetivos de las 
mismas, posee un alto potencial motivador porque satisface las necesidades del Ego. Aquí el 
problema se presenta en que en la empresa solo están pendientes de los errores y normalmente no se 
da un reconocimiento especial por el buen desempeño en el trabajo. El índice de gravedad es de 12.9 
puntos en la escala entre 0-18 de gravedad. 
 
3. Adecuación de las condiciones de trabajo.  Consiste en que las condiciones ambientales 
físicas y psicosociales en que se realice el trabajo y la calidad y cantidad de los recursos que se 
suministran para el cumplimiento de las funciones asignadas deben ser congruentes con la naturaleza 
misma de trabajo. El problema se da en que el ambiente que se respira en las áreas de trabajo es 
tenso y la mayoría significativa de los trabajadores no se sienten satisfechos con el ambiente físico 
de su área de trabajo. A nivel general este problema adquiere 11.3 puntos de gravedad en la escala 
entre 0-18 de gravedad. 
 
4. El objetivo de cualquier ser humano es el de su realización integral, que trasciende los 
límites de la expresión individual por su dimensión social.  La realización integral del hombre sólo 
puede llevarse a cabo dentro de un contexto ocupacional en el cual es posible que la persona aplique 
sus habilidades. Aquí el problema se presenta en que los trabajadores no se sienten realizados 
profesionalmente con las actividades que realizan y existe poca libertad de acción para la realización 
del trabajo y no pueden desarrollar su ingenio y creatividad. Este problema alcanza 10.3 puntos de 






1. La Equidad; los individuos comparan sus aportaciones individuales y los beneficios que 
reciben con los de otros y responden eliminando cualquier desigualdad. Aquí el problema se 
presenta en que los trabajadores manifiestan que la eficiencia en el trabajo no implica 
reconocimiento de ninguna clase y que las normas disciplinarias se aplican con subjetividad. Este 
alcanza 12.7 puntos de gravedad en la escala entre 0-18 de gravedad. 
 
2. La aplicación del trabajo se da cuando el empleado se encuentra identificado plenamente 
con su trabajo y con la Coordinación General, adopta comportamientos que superan los 
compromisos que se derivan del contrato formal de empleo, manifestados en la dedicación por el 
logro de los objetivos de su unidad y de la Dirección General en un grado tal, que los impulsa a 
asumir responsabilidades y despliegan todo su ingenio y creatividad en la solución de los problemas, 
adoptando hábitos de trabajo donde prima la exactitud, el esmero y el orden. Aquí el problema se 
presenta en que los trabajadores no le gusta hacerse cargo de los trabajos importantes y que no se 
sienten auto motivados en el trabajo.  El puntaje de gravedad es de 11.6 puntos en la escala de 0-18 
de gravedad. 
 
3. El cuidado del patrimonio se refleja a través del cuidado que hacen de los bienes y las 
cosas materiales de Magneto Diesel, así como también, su preocupación por el fortalecimiento y 
defensa del prestigio de su organización y de la imagen de la misma. Este problema se da que en 
Magneto Diesel los trabajadores no ven con agrado el “orden” que reina en el área de trabajo y con 
frecuencia los compañeros de trabajo hablan mal de la empresa. Este tiene 11.5 puntos de gravedad 
en la escala entre 0-18 de gravedad. 
 
4. La retribución esta referido a los recursos económicos que se ofrecen al empleado a cambio 
de las actividades que realiza dentro de la organización. Asimismo de los beneficios no monetarios 
que reciben por parte de la organización. Este problema se presenta por lo general que los 
trabajadores que realizan bien su trabajo no son premiados con una mejor posición en la 
dependencia y los programas de desarrollo de la dirección no preparan a los funcionarios o 
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empleados para avanzar dentro de una carrera ocupacional determinada. Este problema alcanza 11.3 




1. Compromiso con la excelencia es promover y asumir la responsabilidad en cuanto a la 
calidad de los productos esperados y al impacto efectivo de las actividades buscando constantemente 
mejorar los resultados. Aquí el problema se presenta en que casi nadie ahorra esfuerzo para el 
cumplimiento de sus obligaciones y si un trabajo parece difícil se retarda hasta donde se puede. Lo 
anterior es problema en que adquiere 12 puntos de gravedad en la escala de 0-18 de gravedad. 
 
2. La capacidad de solución de conflictos, consiste en lograr superarlos por síntesis de 
diferencias, en lugar de ignorarlos o evadirlos, deben ser desarrollados y puestos en práctica y 
evaluados periódicamente. Aquí el problema se presenta en que cuando se analizan los problemas, 
las posiciones que adoptan los trabajadores es falta de sinceridad y únicamente le pueden decir lo 
que quiere oír a su jefe inmediato.  Este problema adquiere 11.8 puntos de gravedad en la escala 
entre 0-18 de gravedad. 
 
3. La dirección proporciona el sentido de orientación de las actividades de las unidades de 
trabajo, estableciendo los objetivos perseguidos e identificados en forma clara las metas que se 
deben alcanzar y los medios para lograrlos.  Este problema se manifiesta en que no existe una 
determinación clara de las funciones de cada uno debe desempeñar y ocurre con frecuencia que 
cuando se presenta un problema especial no se sabe quien debe resolverlo. Alcanza 11.6 puntos de 
gravedad en la escala entre 0-18 de gravedad. 
 
4. Estímulo del trabajo en equipo. Motivar a un estado en que los miembros de un equipo 
conozcan sus objetivos, contribuyan responsable y entusiastamente a la tarea y se apoyen entre si.  
Este problema, se manifiesta en Magneto Diesel que generalmente no todos aportan ideas para 
mejorar el trabajo y que los resultados de las distintas actividades que se realizan son el fruto de unos 




VII. ANALISIS DE RESULTADOS 
 
En el análisis de los problemas encontrados en el Diagnóstico se aplicó la metodología siguiente: 
 
VII A) IDENTIFICACION, SELECCION Y PRIORIZACION DE LOS PROBLEMAS   
 
Se procedió, una vez identificados los problemas encontrados, a seleccionarlos basado en 
criterios, priorizándolos en base a las gravedades analizadas. Posteriormente se sometieron a un 
análisis explicativo de los mismos en conjunto con los trabajadores de Magneto Diesel de 
Nicaragua. 
 
Los problemas priorizados se analizaron, en primer lugar, leyendo el enunciado del problema 
seleccionado al personal y preguntándoles ¿cómo se manifiesta o cómo se evidencia el problema?  
 
Después se realizó una lista con las manifestaciones de los problemas construyendo las redes 
explicativas, aplicando la pregunta: ¿Por qué? a cada respuesta anterior, con el objetivo de 
profundizar en los nudos explicativos.   
 
Del conjunto de nudos explicativos se determinaron los nudos críticos para determinar las 
alternativas de solución. 
 
Cada red explicativa se relaciona con otras redes explicativas, ya que todos los nudos están 
relacionados entre ellos.  Del conjunto de nudos explicativos se determinan cuáles son los "nudos 
críticos" que son aquellos que tienen la particularidad que al ser modificados impactan en la 
manifestación del problema con mayor intensidad. 
 
 La detección de los "nudos críticos" es muy importante, pues es en ellos que deben definirse 






 Una vez definidos los "nudos críticos" de todos los problemas encontrados en Magneto Diesel, se 
determinaron las actividades correctoras (alternativas de solución), teniendo cuidado de definir el 
cambio esperado con los recursos humanos, materiales y financieros necesarios para el 
cumplimiento cabal de la operación. 
 
 A continuación se presentan los problemas identificados y priorizados, seguidos de sus 
manifestaciones y la red explicativa de los mismos.  Seguidamente, se listan los nudos críticos con 
sus respectivas alternativas de solución. 
 
VII B) PROBLEMAS Y MANIFESTACIONES 
En la aplicación de la metodología se presentaron ante los dirigentes y miembros de las áreas 
bajo estudios los problemas identificados y priorizados, seguido de sus manifestaciones, como se 
detalla a continuación: 
 
GRUPO DE PROBLEMAS PROBLEMA Y/O MANIFESTACION 
 
1. DEFICIENCIAS EN EL 
FUNCIONAMIENTO DE  














1º. Deficiencias de mecanismos de 
planeación y programación en las 3 áreas 
de trabajo. (9 puntos). 
 
2º. Existe deficiencias en los mecanismos de 
control y evaluación siempre en las 3 
áreas de trabajo. (9 puntos). 
 
3º. Las áreas de Administración y Ventas 
consideran que se presentan relaciones 
horizontales deficientes.  (4 puntos). 
 
4º. Existe inconsistencia en el proceso 
decisorio en las áreas de Técnicos y 
Ventas deficientes    (2 puntos). 
 
2. INADECUADA  ORGANIZACIÓN 
Y DISPOSICION DE LA 
ESTRUCTURA DE MAGNETO 
DIESEL DE NICARAGUA 
 
 
1º. No existe un ámbito de control excesivo 
en las 3 áreas Técnicos-Administrativo-







2º. La ubicación y dependencia esta 
insuficientemente definida en el área de   
ventas. (3 puntos). 
 
3º. Existen inconsistencia entre funciones 
asignadas y objetivos en el área de Ventas 
(3 puntos). 
 
4º. Existe inconsistencia entre la ubicación y 




3. PARTICIPACION DEFICIENTE 
QUE NO GENERA 
INTERCAMBIO DE 
INFORMACIÓN; COMPROMISO 
POR LA PRODUCTIVAD, 
INVOLUCRAMIENTO DEL 














1º. Los que poseen la información no la dan a 
conocer fácilmente, al igual que la 
información requerida por los diferentes 
grupos fluye lentamente. Periódicamente 
se dan problemas por la circulación de 
información inexacta (chisme y rumores). 
(13.6 puntos). 
 
2º. Cada departamento trabaja por su lado, y 
el espíritu de equipo en las áreas de 
trabajo no es excelente. (12.8 puntos). 
 
3º. El poder esta centrado en unas pocas 
direcciones y los recursos limitados de un 
área no se comparten fácilmente con otros 
grupos de la empresa. (12.2 puntos). 
 
4º. Las áreas de trabajo no se premian a las 
personas que trabajan bien y existen 
grupos cuyas normas y valores no 
favorecen el trabajo del área de trabajo. 
(12.1 puntos). 
 
4. DESMOTIVACION POR LA 
DEFICIENTE RESPONSABILI-
DAD POR EL NO RECONOCI-
MIENTO DE LA APORTACION, 
POCA ADE-CUACION DE LAS 
CONDICIONES DE TRABAJO Y 





1º.  Los trabajadores no son considerados 
como conocedores de su trabajo; en 
realidad nunca se ejecutan las ideas que se 
externan para el mejoramiento del trabajo. 
(13 puntos). 
 
2º. La empresa solo están pendientes de los 
errores y normalmente no se da un 
reconocimiento especial por el buen 




3º. el ambiente en que se respira en las áreas 
de trabajo es tenso y la mayoría 
significativa de los funcionarios no se 
sienten satisfechos con el ambiente físico 
de su área de trabajo. (11.3 puntos). 
 
4º. Los trabajadores no se sienten realizados 
profesionalmente con las actividades que 
realizan y existe poca libertad de acción 
para la realización del trabajo y no 
pueden desarrollar su ingenio y 
creatividad. (10.3 puntos).  
 
VII C) ANALISIS EXPLICATIVO DE LOS PROBLEMAS 
 
Los cuatro grandes grupos de problemas priorizados se analizaron con el personal  de 
MADINISA, teniéndose como resultado: 
 
GRUPO  No. 1 DE PROBLEMAS: DEFICIENCIAS EN EL FUNCIONAMIENTO DE 
MAGNETO DIESEL. 
 
a. Hay deficiencias de mecanismos de planeación y programación en las 3 áreas de trabajo.  
La planificación de pedidos de Auto partes y Herramientas Eléctricas es deficiente, el sistema 
de Inventarios permite tener un stock de seguridad, sin embargo los pedidos se realizan 
cuando las ítems se encuentran con stock 0. El problema se genera por la tardanza en la 
entrega de los nuevos pedidos que se han hecho. Asimismo se presenta una falta de 
planeación; por no existir un programa de capacitación para los miembros, por tanto no existe 
una evaluación de los mismos. 
 
b. Existe deficiencias en los mecanismos de control y evaluación  en las 3 áreas de trabajo.  
Se plantean ideas relativas al Marketing a la Dirección que tienen aceptaciones y apoyo de la 
misma, sin embargo no son ejecutadas. No existen información acerca de la satisfacción de 
los clientes o la opinión de los clientes cuando son atendidos por los empleados. En el aspecto 
de cobranza, no existía un proceso de categorización de clientes para ser sujetos de crédito, 
para poder llevar un historial de los clientes. Además que existen deficiencias en los 
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inventarios teóricos  (lo que el sistema presenta) y Físicos (lo que realmente hay en bodega). 
 
c. Las áreas de Administración y Ventas consideran que se presentan relaciones horizontales 
deficientes.  Existen propuestas que de forma individual se llevan a la Gerencia, las que 
posteriormente crean diferencias en el grupo al que pertenece la persona que hizo la 
propuesta. Todo el grupo consideró que esto es normal en cualquier empresa. 
 
d. Existe inconsistencia en el proceso decisorio, en las áreas de Técnicos y Ventas; es decir, 
dicho proceso es deficiente para ambas áreas. El problema se presenta en el aspecto de 
reconocer garantías de baterías al momento que el cliente presente un reclamo. Toda decisión 
recae sobre la gerencia. Generalmente el cliente recibe la garantía, pero después de haber 
perdido su valioso tiempo, y se va con una percepción negativa de la institución, además esto 
conlleva a la pérdida de clientes distribuidores. Se necesita atención mas personalizada con el 
cliente que compra auto partes y Herramientas 
 
GRUPO  No. 2 DE PROBLEMAS: INADECUADA ORGANIZACIÓN Y DISPOSICION DE 
LA ESTRUCTURA DE MAGNETO DIESEL DE NICARAGUA 
e. No existe un ámbito de control excesivo en las 3 áreas Técnicos-Administrativo-Ventas.  Se 
refieren que los vendedores externos no tienen control de ninguna de las actividades que 
realizan, salvo los resultados de las ventas, Se desconoce si utilizan las horas laborales para otras 
actividades. 
f. La ubicación y dependencia esta insuficientemente definida en el área de ventas.  Ver 
explicación en inciso H  
g. Existen inconsistencia entre funciones asignadas y objetivos en el área de Ventas. 
Los vendedores de mostrador y externos consideran que su única responsabilidad es vender. 
Sin embargo no reconocen que por las características del negocio deben estar en la obligación 
de tener conocimientos técnicos del producto. 
h. Existe inconsistencia entre la ubicación y objetivos en el área de Ventas. El grupo de 
entrevistados consideró que  los problemas F-G-H son los mismo. Por lo tanto, la red 
explicativa de este problema corresponde a la red explicativa del inciso G en este inciso se 




GRUPO No. 3 DE PROBLEMAS: PARTICIPACION DEFICIENTE QUE NO GENERA 
INTERCAMBIO DE INFORMACIÓN; COMPROMISO POR LA PRODUCTIVAD, 
INVOLUCRAMIENTO DEL CAMBIO, Y FALTA DE COMPATIBILIDAD DE INTERESES. 
 
i. Los que poseen la información no la dan a conocer fácilmente, al igual que la información 
requerida por los diferentes grupos fluye lentamente. Periódicamente se dan problemas 
por la circulación de información inexacta (chisme y rumores). 
 
El personal de MADINSA consideró que este problema no se presenta. A nuestro criterio no 
quisieron contestar con honestidad. 
 
j. Cada departamento trabaja por su lado, y el espíritu de equipo en las áreas de trabajo no 
es excelente. Se mencionó que no existe apoyo laboral en algunas actividades entre los 
distintos grupos de la empresa. El problema de mayor importancia entre los entrevistados se 
refirió a que no ayudan al personal de bodega a descargar mercaderías de mayor volumen. 
Ellos consideraron que esto sucede por la falta de planeación de la Dirección. 
 
k. El poder esta centrado en unas pocas direcciones y los recursos limitados de un área no se 
comparten fácilmente con otros grupos de la empresa. El grupo considera que este inciso 
no tiene ninguna incidencia, que debe ser así porque la empresa es pequeña.  
 
l. Las áreas de trabajo no se premian a las personas que trabajan bien y existen grupos 
cuyas normas y valores no favorecen el trabajo del área de trabajo.  El grupo dio a 
entender que las premiaciones son muy subjetivas, solamente el área de ventas recibe 







GRUPO No. 4 DE PROBLEMAS: DESMOTIVACION POR LA DEFICIENTE RES-
PONSABILIDAD POR EL NO RECONOCIMIENTO DE LA APORTACION, POCA ADE-
CUACION DE LAS CONDICIONES DE TRABAJO Y REALIZACION INTEGRAL DEL 
EMPLEADO. 
 
m. Los trabajadores no son considerados como conocedores de su trabajo; en realidad 
nunca se ejecutan las ideas que se externan para el mejoramiento del trabajo. En la 
primera parte el grupo consideró que se sienten realizados con su trabajo, en la segunda parte 
presentan el caso de que algunas ideas no se llevan a cabo por parte de la Dirección. 
 
n. La empresa solo están pendientes de los errores y normalmente no se da un 
reconocimiento especial por el buen desempeño en el trabajo. Al inicio el grupo consideró 
que es cierto. El área de bodega enfatizó que muchos errores son atribuidos a ellos por  
inconsistencia en el sistema de inventario de MADINISA. Al final reconocieron que hace falta 
reconocimientos por el buen desempeño que realizan. 
 
o. El ambiente que se respira en las áreas de trabajo es tenso y la mayoría significativa de 
los funcionarios no se sienten satisfechos con el ambiente físico de su área de trabajo. El 
grupo manifestó que el ambiente tenso ya no existe. Y en cuanto al área de trabajo, 
manifestaron que hace falta un sistema de ventilación de aire acondicionado que incluya a 
bodega. 
 
p. Los trabajadores no se sienten realizados profesionalmente con las actividades que 
realizan y existe poca libertad de acción para la realización del trabajo y no pueden 









VII D) IDENTIFICACION DE LOS NUDOS CRITICOS 
 
• Deficiencia en lo relativo a  planificación de pedidos, debido a que no se ejecutan con 
rigurosidad los mecanismos de planeación existentes, así mismo la deficiencia en el 
sistema de Inventario en las informaciones del Kardex.  
 
• Falta de programa de capacitaciones; se refleja primeramente en que hay deficiencias 
de mecanismos de planificación y programación, además la ubicación y dependencia 
están insuficientemente definida en el área de ventas, además existen inconsistencias 
entre funciones asignadas y objetivos en la misma área. De igual forma existen 
inconsistencia entre la ubicación y objetivos del área de ventas. 
 
• Se carece de un sistema de evaluación al desempeño que permita medir, recompensar 
y desarrollar la eficiencia y la eficacia del trabajo. Estas se reflejan en que las áreas de 
trabajo no se premian a las personas que trabajan bien, y no se ejecutan las ideas que se 
externan para el mejoramiento del trabajo y  normalmente no se da un reconocimiento 
especial por el buen desempeño en el trabajo. 
 
• No existe información de la satisfacción del cliente por la falta de mecanismos de 
control y evaluación, por una ubicación y dependencia  insuficientemente definida en el 
área de Ventas. 
 
• Falta de control interno debido a que no se ejecutan las ideas que se externan para el 










VII D) PROPUESTA DE SOLUCIONES 
 
Las propuestas de soluciones que aquí se presentan fueron mencionadas por el personal de 
Magneto Diesel de Nicaragua, durante la entrevista colectiva antes mencionada con el fin de 
involucrarlos en la solución de problemas. 
 
Deficiencia en lo relativo a  planificación de pedidos 
 
1. Clasificar los productos A-B-C- basados en los volúmenes de ventas. 
2. Revisar con el programador del Sistema de Inventario las diferencias en los valores 
físicos vs. Teóricos que se presentan cuando se solicita información de los ítems. 
3. Complementar e implantar el Sistema DEPPSY, que convierta a la Planificación y 
Programación en una herramienta de uso cotidiano. 
  
Falta de programa de capacitaciones 
 
1. Identificar el tipo de Capacitación y su amplitud que requieren tanto personal técnico 
como vendedores. 
2. Determinar si la capacitación puede ser dada por personal interno o externo y duración 
de la capacitación. 
3. Dar seguimiento a las capacitaciones para determinar si tuvo resultados óptimos. 
 
Se carece de un sistema de evaluación al desempeño 
 
1. Contratar a una persona para crear un sistema de evaluación al desempeño que abarque 
no solo al área de ventas sino también al resto del personal, el cual podría durar 2 meses. 
2. Se necesita crear un sistema de recursos humanos, ejecutado en la instancia competente: 
Información y Control, selección y contratación, inducción de personal, seguimiento y 





No existe información de la satisfacción del cliente 
 
1. Buzón de quejas y sugerencias. 
2. Publicidad interna de la misión, visión, valores, principios y metas de la institución. 
 
Falta de control interno 
 
1. Una vez planteada las ideas y reconocidas su importancia de su ejecución, determinar si 
se cuenta con los recursos necesarios para llevarlas a cabo. 
2. Planear como se van a ejecutar. (Personal requerido, tiempo de duración, época de 
ejecución.) 























El desarrollo de la fase investigativa se concluyó el día sábado 29 de Noviembre de 2003; 
mediante un proceso en que se analizó de manera integral las dimensiones propias de Magneto 




Magneto Diesel de Nicaragua presenta fortaleza en que los objetivos tienen coherencia con el 
ambiente y con las necesidades actuales de los clientes.  Aunque es una empresa en crecimiento, 
mantiene el objetivo principal de la institución, dando los cambios esenciales y oportunos en los 
momentos necesarios. Ofreciendo a los clientes especializados, equipamiento de diagnósticos, 
información técnica, productos de calidad a los talleres automotrices y particulares, y servicio de 
diagnósticos vehiculares con protocolo. Además se da la realización de operaciones conjuntas 
con otras entidades como AFENIC para el entrenamiento y desarrollo profesional de los 
ferreteros y talleres. 
 
Las variaciones de la demanda de Auto partes y Herramientas; así como la oferta de servicios de 
MADINISA fueron consecuencia principal del cambio político, debido a la perdida de influencia 
del bloque socialista y a la democratización del país dando lugar al libre mercado. 
 
Magneto Diesel de Nicaragua presenta una organización con deficiencias de menor gravedad, 
que se manifiesta en que no existe un ámbito de control excesivo en las 3 áreas evaluadas: técnicos-
Administrativo-Ventas; asimismo las funciones asignadas y objetivos en el área de Ventas son 
deficientes.  
 
La estructura organizacional vigente, se departamentalizó para ofrecer una atención más 
personalizada a los clientes, esto ha traído como consecuencia que los miembros del área de 
venta no reconocen que por las características del negocio es necesario tener y aplicar 
conocimientos técnicos básicos para vender una mejor atención al cliente. Por otra parte el 
departamento técnico insiste en que los vendedores adquieran las habilidades mencionadas.  
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Entre ambas áreas existen faltas de unidad de criterio. Es decir la causa se da en que no existe 
claridad sobre áreas de especialidad en que se encuentra la unidad organizativa de Ventas. 
 
Las deficiencias en el funcionamiento de Magneto Diesel de Nicaragua presentan alta gravedad 
en una variable evaluada dentro del área crítica correspondiente, se manifiestan en deficiencias en 
los mecanismos de planeación y programación en las 3 áreas de Ventas-Técnicos-Administrativo; 
Deficiencias en los mecanismos de control y evaluación siempre en las 3 áreas de trabajo.  
 
Estos problemas son seguidos por problemas de menor gravedad tales como Las áreas de 
Administración y Ventas presentan relaciones horizontales deficientes; y existe inconsistencia en el 
proceso decisorio en las áreas de Técnicos y Ventas. 
 
Las causas de estas manifestaciones se deben a las deficiencias en lo relativo a planificación de 
pedidos, debido a que no se ejecutan con rigurosidad los mecanismos de planeación existentes, 
asimismo la deficiencia en el sistema de Inventario en las informaciones del Kardex.  No existe 
un programa de capacitación integral. No hay control y seguimiento de ideas propuestas de la 
Dirección y el Personal. No existe un sistema de evaluación al desempeño, y existe una toma de 
decisión inconsistente al momento de otorgar garantías de algunos productos. 
 
La participación refleja las mayores inconsistencias en el clima organizacional en estas 
subvariables: Compromiso por la productividad, compatibilidad de intereses. Involucramiento en 
el cambio. Se manifiesta en que las áreas de trabajo no se premian a las personas que trabajan bien 
y cada departamento trabaja por su lado, y el espíritu de equipo en las áreas de trabajo no es 
excelente. 
 
Las causas que justifican la existencia de la poca participación son motivadas por la inexistencia 
de un programa de incentivos integral,  la falta de espíritu de cooperación que responda a los 
intereses institucionales. 
 
El problema de motivación es seguido del problema anterior dentro del clima organizacional en 
estas subvariables que corresponden a: El reconocimiento de la aportación, la responsabilidad y 
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la adecuación de las condiciones de trabajo.  El mayor problema se presenta en la subvariable de 
la responsabilidad seguido por el problema del no reconocimiento de la aportación. 
 
Las causas que lo generan son debido a que casi todos los empleados hacen su trabajo como 
mejor les parece, por desmotivación, por mala dirigencia y por la falta de apropiación de la 
misión de la institución;  además que no se da un reconocimiento especial por el buen desempeño 
del trabajo, por la falta de una política que armonice el buen desempeño, acentuado esto por la 
carencia de los sistemas de valuación de puestos y evaluación al desempeño; a todo esto se le 
suma la insatisfacción con el ambiente físico de trabajo. 
 
No obstante, las variables de la Reciprocidad y del liderazgo que corresponden también al 
Clima Organizacional, presentan gravedad aunque no fueron objeto de análisis y de solución en 
el proceso de evaluación por motivo de priorización de lo analizado.  Esto no deja solvente su 
tratamiento ya que: 
 
La reciprocidad presenta en el clima organizacional bajos resultados en la equidad.  Se 
manifiesta en que los individuos comparan sus aportaciones individuales y los beneficios que 
reciben con los de otros y responden eliminando cualquier desigualdad. Aquí el problema se 
presenta en que los trabajadores manifiestan que la eficiencia en el trabajo no implica 
reconocimiento de ninguna clase y que las normas disciplinarias se aplican con subjetividad 
 
Esto se valida con los resultados de la matriz de clima organizacional de Magneto Diesel de 
Nicaragua. El liderazgo presenta deficiencias que se manifiestan en un bajo Compromiso con la 
excelencia. Las causas que lo originan es que casi nadie ahorra esfuerzo para el cumplimiento de 











Se detallan las recomendaciones que tienen su base en las conclusiones anteriormente detalladas, 
las cuales la empresa deberá  considerarlas como oportunidades de cambios, son las siguientes: 
 
IX A) DISEÑAR E IMPLANTAR UN PROGRAMA DE CAPACITACIÓN CONTINUO 
PARA EL PERSONAL DE VENTAS DE HERRAMIENTAS Y AUTO PARTES EN 
LAS ÁREAS SIGUIENTES:   
 
Técnicas de productos en los diferentes Grupos de Productos de la empresa: 
 
AUTOPARTES 
 ENCENDIDO- Bujías y Cables de encendido-Bobinas-Baterías. 
 ELECTRICO- Alternadores, Motores de Arranque, Carbones-Reguladores 
de Voltaje 
 INYECCION DIESEL- Inyectores-Elementos-Válvulas. 
 INYECCION GASOLINA-Inyectores-Bombas de combustible-Sensores 
de oxígenos 
 FILTROS- Filtros de aceite-aire-combustible 




 Taladros de Percusión 
 Atornilladotas Akku 
 Martillos Perforadores y Demoledores 
 Amoladoras Angulares 
 Sierras Caladoras 
 Sierra Circular 





 Aparatos de Medición 
 
Las acciones de capacitación deben tender a elevar el nivel de eficiencia de 
Magneto Diesel, mejorar las habilidades y destrezas del personal, así como el 
cambio de actitud hacia el trabajo, el programa de capacitación puede llevarse a 
cabo por diferentes modalidades para transmitir los conocimientos a los clientes de 
Magneto Diesel: 
 
1. Capacitación orientadora que familiarice al nuevo empleado con los productos 
BOSCH; 
 
2. Capacitación laboral, que tiene como propósito enseñar al empleado cómo hacer el 
trabajo para el cual se contrata. 
 
3. Capacitación en la instrucción al personal en la mística de la organización 
utilizando en principio los materiales existentes como folletos técnicos y programa 
de aplicaciones de productos BOSCH. 
 
El tiempo de las capacitaciones deberá hacerse mensualmente, con charlas de los 
productos de las categorías mencionadas. Se recomienda que la capacitación sea 
de cuatro horas (medio día). Los facilitadores y/o instructores serán del personal 
técnico interno que tienen la mayor experiencia.  La ejecución de las 
capacitaciones se pueden realizar en las instalaciones de Magneto Diesel. Los 
requerimientos para dichas capacitaciones son: Una computadora, un 
retroproyector, sillas y mesas, al igual viáticos de transporte y alimentación. Estos 
costos para la empresa representan entre C$800.00 a C$1,000.00 córdobas para el 





La visión de la capacitación es para llegar al objetivo de especializar a los 
vendedores en las áreas que demuestren mayor conocimiento y dominio del 
producto. Asimismo las capacitaciones se extenderán a los clientes y 
distribuidores de interés para Magneto Diesel. 
 
IX B) PROGRAMA DE CAPACITACIÓN DE TÉCNICAS DE VENTAS A LOS 
VENDEDORES DE MAGNETO DIESEL EN EL ASPECTO DE LA 
SATISFACCIÓN AL CLIENTE, ASPECTOS MOTIVACIONALES, 
FORTALECIMIENTO DE HABILIDADES PARA EL TRABAJO EN EQUIPO: 
 
Para desarrollar estas capacitaciones recomendamos hacer uso de la institución 
INATEC, ya que se dispone de un fondo de C$ 9,000.00 córdobas que pueden ser 
utilizados para dichas capacitaciones, por medio de los centros de capacitación 
con que trabaja dicha institución. 
   
  Los cursos o seminarios con sus temas de interés son los siguientes: 
   
Técnicas de ventas 
 Marketing y venta 
 Reglas para aumentar las ventas 
 El cliente 
 El proceso de venta 
 
  Satisfacción a clientes 
• Motivación y actitudes positivas en el trabajo. 
• Importancia de la motivación y lealtad del cliente 
• Habilidades y actitudes para satisfacer a los clientes.   
• El servicio al cliente. 






Fortalecimiento de habilidades para el trabajo en equipo 
 Relaciones Humanas e interpersonales. 
 Trabajo en equipo. 
 Como se convierten los grupos en equipos 
 Grupos pocos efectivos y grupos efectivos de trabajo 
 Diagnóstico y tratamiento al trabajo en equipo 
 Auto evaluación: ¿Se siente atraído por el grupo? 
 Caso de debate: El valor de los equipos   
 
  Fortalecimiento en habilidades administrativas a los directivos: 
• Manejo de la motivación 
• El liderazgo de la nueva década 
• Comunicación y negociación 
 
IX C) FORTALECER EL ÁREA DE SISTEMAS COMO ÁREA ASESORA Y PROPULSORA DE 
CAMBIOS PARA: 
 
Actualizar, implementar y dar seguimiento a la planificación de pedidos de 
Magneto Diesel de Nicaragua: 
 
• Realizar una revisión con el programador de Sistema de la organización, a fin de 
minimizar las diferencias entre los valores físicos vs. Teóricos que se presentan 
con periodicidad para lograr mayor confiabilidad del sistema para la realización y 
planificación de pedidos. 
 
• Establecer una clasificación de los productos que representan el 80% de las ventas 
basado en los volúmenes (unds y valores) de los últimos 2 años de Magneto Diesel 




La clasificación será de A-B-C-D, donde los productos A-B son el 80% de las 
ventas y C-D el 20% restante. La realización de esta clasificación debe ser hecha 
por el programador de Sistema de la organización. Este mecanismo de 
planificación de productos se constituirá una herramienta estadística confiable 
para la priorización y planificación de los pedidos. A su vez permitirá tener un 
conocimiento amplio de los niveles de rotación de los productos de Magneto 
Diesel, que traerá como resultado una mayor movimiento de los productos 
estancados, eliminar los productos que no tengan mucha demanda e 
indirectamente se lograra una mejor organización y utilización de los recursos del 
esfuerzo por parte del área de Ventas. Esta herramienta es elaborada por personal 
interno de la Empresa, no requiere costos adicionales de nómina. 
 
IX D) DISEÑAR Y ESTABLECER UN SISTEMA DE EVALUACIÓN AL DESEMPEÑO. 
 
Debido a la naturaleza de la empresa, a su personal reducido, se sugiere, a corto 
plazo; la elaboración de indicadores que permitan la evaluación periódica de las 
distintas actividades del desempeño laboral del personal. 
 
Dado los problemas del clima organizacional determinados en el diagnóstico, el 
sistema de evaluación al desempeño deberá tener la característica de que la 
empresa retribuya al empleado, donde dicha retribución se determine basándose 
en una evaluación previa; por lo tanto se debe definir como una técnica de 
administración de personal que mediante su aplicación sistemática contribuye al 
desarrollo de los recursos humanos, alcanzar los objetivos y metas de la empresa, 
basado en criterios o factores claves en la medición de estándares de desempeño.  
 
Esto debe servir para medir la capacidad del personal directivo, técnico, 
administrativo y de servicios, identificar su potencial, para la aplicación de 
programas de incentivos y promoción, de capacitación de tipo correctivo y de 
desarrollo y demás políticas encaminadas a alcanzar una mayor eficiencia 
individual y colectiva en la empresa. 
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El Sistema de Evaluación al desempeño debe ser válido, confiable, efectivo y 
aceptable por todos los trabajadores de la empresa. 
 
El  Sistema deberá tener su base en los aspectos siguientes: 
 
1. El Sistema de Evaluación del Desempeño que está ligado a la Evaluación 
de Puestos por Puntos que define técnicamente el salario de cada cargo, el 
cual determina las retribuciones de manera objetiva, permitiendo establecer 
para cada cargo un solo salario que se presenta en tres distintos 
momentos con cuantías diferentes, dependiendo de que si el empleado es 
nuevo (correspondiéndole un salario inicial), luego un salario medio, 
después del período de prueba, y finalmente un salario que depende de la 
evaluación del desempeño dentro de un determinado período. 
 
2. El desempeño debe ser realizado cada cierto período, normalmente se 
establece cada medio año o por lo menos una vez al año. 
 
3. El desempeño que el empleado puede tener en el futuro cercano, a fin de 
visualizar sus aciertos y errores y su corrección necesaria en este lapso de 
tiempo, se realiza a través de auto evaluaciones, administración por 
objetivos, evaluaciones sicológicas y otros métodos complementarios. 
 
El Método de aplicación que se propone se caracteriza por: 
 
Ser un Método adoptado a una Evaluación Cruzada del Desempeño, valora los 
factores y niveles de desempeño, mediante un sistema de puntos.  
 








































Jefe al trabajador 
y 
Trabajador a la empresa
Jefe a la empresa 
y 
Auto evaluación del trabajador 
35% 
Evaluación horizontal entre colegas 
y 
Evaluación por área de la Administración 
30% 
Valor total de la evaluación
100%
Jefe al trabajador 
y 





Los factores de evaluación por los grados de desarrollo de factor y puntos que se 
recomienda son los siguientes: 
   
 Dominio de funciones en su cargo. 
 Calidad del producto de su trabajo 
 Actitud asumida como empleado 
 Capacitación, enfocado a los avances obtenidos. 
 Interrelación en cuanto a la calidad humana en su relación laboral con los 
demás. 
 Organización sobre la capacidad de ordenamiento de su trabajo 
 Grado de Disciplina laboral: Asistencia, respeto a las normas laborales, etc. 
 Iniciativa, sobre la capacidad de plantear soluciones y pautas de decisión 
ante los problemas laborales. 
 Oportunidad, en el  cumplimiento oportuno de sus tareas según lo previsto. 
 Cumplimiento orientado al grado de cumplimiento cuantitativo de metas o 
tareas en condiciones normales. 
 
El sistema debe coadyuvar en primera instancia la coordinación con los 
vendedores y la dirección debe establecer metas mensuales de Ventas, 
individuales y por Grupo de Productos (Herramientas-Auto partes). Asimismo 
para los vendedores externos elaborar un formato de visitas a clientes; esto puede 
ser diario/semanalmente o mensual. Todo lo antes mencionado debe ser 
implementado por el personal administrativo actual de la institución. 
 
A largo plazo, se recomienda contratar a una persona especialista en recursos 
humanos para que realice un estudio y diseñe un sistema de evaluación al 
desempeño. Tomando en cuenta: Información y Control, selección y 
contratación, inducción de personal, seguimiento y evaluación de desempeño, 
capacitación y adiestramiento que incluya a todos los niveles de la organización. 




IX E) ELABORAR UNA HERRAMIENTA DE RECOPILACIÓN DE INFORMACIÓN DE 
LA SATISFACCIÓN DEL CLIENTE: 
 
Buzón de quejas y sugerencias:  Se recomienda que el asistente de la dirección se 
encargue de recoger los datos, al fin de elaborar un reporte y presentarlo en las 
reuniones semanales ante la dirección y el personal, con el objetivo de obtener 
retroalimentación, y en caso de ser necesario; proponer e implementar acciones 
correctivas. 
 
IX F) CONTRATAR SERVICIOS PARA LA GERENCIA DE VENTAS 
 
A mediano plazo y por las razones recomendadas (*)  hemos considerado que 
muchas de estos percances son consecuencias de la inexistencia de una persona en 
la gerencia de Ventas que logre el compromiso debido de los vendedores y la 
optimización de las actividades.  
  
(*) Razones recomendadas: 
 
• Creación de un sistema de evaluación de desempeño 
• Información relativa a la satisfacción al cliente 
• Propuestas de promoción que no se llevan a cabo 
• Diseño de Herramientas de Control como: Metas de Ventas/planes de vista a 
clientes, análisis de Rotación de inventario, etc.  
 
Se recomienda una persona externa. No se recomienda personal interno en este 
cargo porque se percibió que ninguno de los participantes de las reuniones, ni 
entre los vendedores y el personal administrativo quiere tomar esta 
responsabilidad. Además parte de esta percepción fue en base de reunión con la 
Gerencia quien manifestó que ha hecho esa propuesta a una o dos personas del 
personal, quienes no han mostrado interés a la fecha. El costo aproximado podrá 
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ser entre C$5,000.00 y C$6,000.00 córdobas de salario básico, adicionalmente un 
porcentaje de comisión no mayor de 0.6%. 
 
 
IX G) PREVIO A UN ESTUDIO ECONÓMICO QUE MIDA EL IMPACTO 
ECONÓMICO SOBRE LA REVISIÓN DE LOS SALARIOS ACTUALES, ES 
NECESARIO DEFINIR, DESARROLLAR E IMPLANTAR UN SISTEMA DE 
EVALUACIÓN DE PUESTOS  PREFERIBLEMENTE POR EL MÉTODO DE 
PUNTOS.    
 
Lo anterior dado a los resultados del clima organizacional, los problemas y sus 
manifestaciones ligados a la Valuación de Puestos y Evaluación del 
Desempeño, se expresan de manera que presentan deficiencias en la equidad, 
retribución, identificación con el trabajo y el cuidado del patrimonio.  
 
La carencia de un Sistema de Valuación de Puestos coherente y ágil, impide 
medir con eficacia la responsabilidad de sus integrantes, su preparación técnica o 
profesional y la capacidad de ejecución en cuanto a sus decisiones y tipo de 
trabajo, todo lo cual debe valorarse cuantitativamente, con el fin de establecer lo 
más acertadamente posible, una valuación de puesto, en el que se podría tener un 
salario más equitativo. 
 
Se debe tener presente que la experiencia nos indica que el empleado reconoce 
cuando su esfuerzo es recompensado por incentivos materiales, de manera 
objetiva,  sin sesgos por preferencias, subjetividad o solamente por antigüedad. 
 
El análisis situacional del clima muestra que en el clima organizacional de la 
Institución se da la inconsistencia en cuanto a la reciprocidad, no existiendo la 
correcta equidad, retribución, identificación con el trabajo y el cuido patrimonial; 
ello nos lleva a la conclusión de que se requiere en el menor tiempo posible de  un 
Sistema que diminuya la falta de equidad, se establezcan compensaciones basadas 
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en la responsabilidad, el know-how de sus integrantes y su capacidad de 
ejecución; así como también se mida y premie el buen desempeño dentro de 
períodos de tiempo pre establecido. 
 
La creación del Sistemas de Valuación permitiría luego en un mediano plazo 
readecuarlo cada vez más a las características específicas de la Organización y con 
ello contar de mejor manera con un Sistema moderno que permitiría la eficiencia y 
eficacia de los recursos humanos de que dispone la empresa. 
 
El Sistema de Valuación por Puntos, al establecer puntos en los puestos, con 
base a la responsabilidad  que contiene el puesto, el tipo de conocimiento que se 
requiere y el tipo de trabajo y decisiones que implica el puesto, permitirá 
determinar con mayor objetividad su valoración, de manera que una vez que se 
adjudican los puntos se puede establecer más claramente el salario 
correspondiente.  El Sistema de Puntos es más confiable y permite disminuir la 
inequidad de las retribuciones, así como también hace que la empresa tenga 
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CUESTIONARIO DE ANTECEDENTES- MADINISA 
 
1. HISTORIA - ORIGENES 
 












 1.3  Necesidades empresariales o sociales que dieron origen a la creación de la Empresa: 






























2. EVOLUCION HISTORICA 
 
      2.1  ¿Se ha dado alguna transformación esencial en el período de la existencia de la Empresa? 
 






















































 2.3  Evolución de las relaciones formales y funcionales con el resto de empresas  o 
Instituciones similares que integran el sistema de producción, comercialización o de servicio en el 







 2.4  Estimación global de la eficiencia de la Empresa o Institución en términos de sus 
resultados y de su ámbito de acción:  Establecer una relación entre los recursos de la Empresa y lo 










CUESTIONARIO DE ANALISIS DE AMBIENTE-OBJETIVOS-MADINISA 
 
1. COHERENCIA AMBIENTE-OBJETIVOS 
 
 1.1  ¿Los objetivos con que se creó la Empresa, corresponden a las necesidades actuales de la 
población? 
 
      SI                 NO                            
                                    





2.  SITUACION DEMANDA-OFERTA ACTUAL DE SERVICIOS 
 






























3. RACIONALIDAD DEL PROCESO DECISORIO NACIONAL 
 







 3.2  ¿Cómo se expresa el liderazgo de los servicios que ofrecen hacia la población desde la 






































5. CAPACIDAD EMPRESARIAL DE RESPONDER AL CAMBIO 
 





















 5.2 ¿Se anticipa en mediano y largo plazo según variantes que determinan y 







 5.3  Se identifica, anticipa y se tiene en cuenta la coyuntura en las acciones que se 























6. FACTORES EXTERNOS RESTRICTIVOS Y FACILITADORES 
 
 6.1  Identificación y priorización de los factores externos que inciden negativamente sobre la 






 6.2  Identificación y priorización de los factores externos que funcionan como facilitadores 







7. PARTICIPACION SOCIAL 
 








 7.2  Niveles y alcance de la participación social (identificación de problemas, ejecución de 

















NOTA: LA INFORMACION CONTENIDA EN EL PRESENTE DOCUMENTO SERA 
MANEJADO CONFIDENCIALMENTE, QUEDANDO LOS CUESTIONARIOS 
UNA VEZ PROCESADO BAJO LA CUSTODIA DE LA CONTRAPARTE DE 




CUESTIONARIO ANÁLISIS DE LA ESTRUCTURA-MADINISA 
 
 Esta guía explicativa para el análisis evaluativo colectivo por unidad organizativa, es 
acompañada por el Formato No. 1, donde se registran las respuestas a las preguntas en el 
casillero donde corresponda, agregando de manera muy breve, la razón de tal respuesta. 
 
 Para el análisis evaluativo de la estructura organizativa de MADINISA tenemos cinco (5) 
componentes que se subdividen en tres indicadores cada uno, como a continuación se 
conceptualizan y detallan: 
 
 1. Ubicación en la Estructura Organizacional 
 
  
  Indicadores: 
 
1.1 ¿La ubicación de la unidad que se analiza es adecuada o deficiente en 








1.2 ¿Existe relación entre la ubicación de la unidad que se analiza y el 






1.3 ¿La ubicación y dependencia están definidas en forma deficiente? 
 


































































































































Concluido el análisis evaluativo de la estructura organizacional de cada unidad 
administrativa y registradas las respuestas del consenso de cada colectivo en el Formato No. 















 CUESTIONARIO DE ANÁLISIS DEL FUNCIONAMIENTO-
MADINISA 
 
Esta guía explicativa de análisis evaluativo del funcionamiento por unidad organizativa, es 
acompañada del formato No. 2, donde se registran las respuestas a las preguntas en el 
 
 
casillero correspondiente, agrupando muy brevemente la razón de tal respuesta. 
 
Para el análisis evaluativo del funcionamiento organizativo de Madinisa, tenemos cinco 
(5) componentes que se subdividen en tres indicadores cada uno, como a continuación se 
conceptualizan y se detallan: 
 





















1.3 ¿Hay deficiencia de mecanismos de planeación y programación? 















2.1 ¿Existe disponibilidad suficiente o insuficiente de información? 





























3.1 ¿Hay deficiencia en las normas operativas? 


























































































 Concluido el análisis evaluativo del funcionamiento de cada unidad administrativa de la 
identidad, son registradas las respuestas de consenso del grupo evaluador en el Formato No. 2. 
 
 
CUESTIONARIO CLIMA ORGANIZACIONAL-MADINISA 
 
I.  INTRODUCCION 
 
 Este cuestionario contiene una serie de frases.  Lea cuidadosamente cada una de éstas y 
decida si esta frase se aplica o no en su trabajo y organización. 
 
 Si ésta se aplica, marque la "V" (verdadero) en caso contrario marque la "F" (falso) en la 
hoja de respuesta que figura al final de este documento.  Marque una sola.  Si borra indique 
claramente cuál es su respuesta. 
 
 Recuerde que ésta no es una prueba, luego no existen respuestas correctas e incorrectas.  
Su opinión acerca de la aplicabilidad de cada frase es lo importante. 
 
 Le agradecemos de antemano la ayuda y colaboración que nos preste al responder el presente 
cuestionario, con el cual se espera contribuir al mejoramiento de la Empresa o Institución. 
 
II.  CUESTIONARIO 
 
1. El Director o Jefe de su área o dependencia se preocupa porque entendamos bien nuestro 
trabajo. 
 
2. Generalmente todos aportamos ideas para mejorar nuestro trabajo 
 
3. La mayoría del trabajo en esta área o dependencia exige raciocinio 
 
4. En esta área se busca que cada cual tome decisiones de cómo realizar su propio trabajo 
 
5. El ambiente que se respira en esta Dirección o dependencia es tenso 
 
6. La gente se esfuerza por cumplir a cabalidad con sus obligaciones 
 
7. Con frecuencia nuestros compañeros de trabajo hablan mal de la organización (Empresa o 
Institución) 
 
8. Esta empresa o institución ofrece buenas oportunidades de  capacitación 
 
9. Aquí las promociones carecen de objetividad 
 
10. Los problemas que surgen entre los grupos de trabajo se resuelven de manera óptima para la 
Empresa o Institución. 
 
11. Los objetivos de las direcciones o áreas de trabajo son congruentes con los objetivos de la 




12. La información requerida por los diferentes grupos fluye lentamente 
 
13. La adopción de nuevas tecnologías se mira con recelo 
 
14. Ocurre con frecuencia que cuando se presenta un problema especial, no se sabe quién debe 
resolverlo. 
 
15. Aquí se preocupan por mantener informado al personal de las nuevas técnicas relacionadas 
con el trabajo, con el fin de mejorar la calidad del mismo. 
 
16. Aquí todos los problemas se discuten de una manera constructiva 
 
17. Para cumplir con las metas del trabajo tenemos que recurrir a todas nuestras capacidades 
 
18. Con este trabajo me siento realizado profesionalmente 
 
19. En esta dirección o área de trabajo, se premia a la persona que trabaja bien 
 
20. En realidad nunca se ejecutan las ideas que damos sobre el mejoramiento del trabajo 
 
21. Las condiciones de trabajo son buenas 
 
22. Aquí uno se siente automotivado en el trabajo 
 
23. Da gusto ver el orden que reina en nuestra oficina 
 
24. Aquí se dan incentivos adicionales a los establecidos en el Contrato de Trabajo 
 
25. Las normas disciplinarias se aplican con subjetividad 
 
26. Cuando hay un reto para la dirección o área de trabajo, todos los departamentos que la 
conforman participan activamente en la solución. 
 
27. Lo importante es cumplir los objetivos del área de trabajo, lo demás no nos interesa 
 
28. Generalmente cuando se va a hacer algo, mi área o departamento es el último en enterarse 
 
29. Las iniciativas de los grupos no reciben respaldo de los niveles superiores 
 
30. Si un trabajo parece difícil, se retarda hasta donde se pueda. 
 
31. A nuestro Director únicamente le podemos decir lo que quiere oír 
 
32. En este departamento o área de trabajo el valor de los funcionarios es reconocido 
 




34. Casi nadie ahorra esfuerzo en el cumplimiento de sus obligaciones 
 
35. Cuando uno no sabe cómo hacer algo, nadie le ayuda 
 
36. Cuando tenemos un problema nadie se interesa por resolverlo 
 
37. Existe poca libertad de acción para la realización del trabajo 
 
38. Existen grupos cuyas normas y valores no favorecen el trabajo de la dirección o área de 
trabajo. 
 
39. Los programas de desarrollo de la dirección o área de trabajo, preparan a los funcionarios o 
empleados para avanzar dentro de una carrera ocupacional determinada. 
 
40. Aquí únicamente están pendientes de los errores 
 
41. Aquí se despide a la gente con facilidad 
 
42. En general el trabajo se hace superficial y mediocremente 
 
43. Casi todos hacen su trabajo como mejor les parece 
 
44. Tratamos con respeto y diligencia a los usuarios de nuestros servicios 
 
45. La eficiencia en el trabajo no implica reconocimiento de ninguna clase 
 
46. Aquí cada departamento o área trabaja por su lado 
 
47. Aquí el poder está concentrado en unas pocas direcciones 
 
48. Periódicamente tenemos problemas debido a la circulación de información inexacta 
(chismes, rumores). 
 
49. Aquí uno puede desarrollar su ingenio y creatividad 
 
50. Nuestro director o jefe inmediato es comprensivo, pero exige muy poco 
 
51. A menudo se inician trabajos que no se sabe por qué se hacen 
 
52. El director o jefe inmediato no se preocupa porque se aporten ideas que mejoren la calidad 
del trabajo. 
 
53. Los programas de capacitación son patrimonio de unos pocos 
 




55. Los problemas se analizan siguiendo métodos sistemáticos para encontrar soluciones 
creativas. 
 
56. La dedicación en esta área de trabajo merece reconocimiento 
 
57. Existe poca libertad de acción para la realización del trabajo 
 
58. Normalmente las personas se responsabilizan de controlar su propio trabajo 
 
59. La mayoría significativa de los funcionarios de esta dirección o área, nos sentimos 
satisfechos con el ambiente físico de nuestra área de trabajo. 
 
60. Defendemos con vehemencia el trabajo y la imagen de nuestro departamento o área de 
trabajo. 
 
61. El espíritu de equipo en esta dirección o área de trabajo es excelente 
 
62. Los recursos limitados de nuestra área los compartimos fácilmente con otros grupos de la 
empresa o institución. 
 
63. Los que poseen la información no la dan a conocer fácilmente 
 
64. En esta dirección o área existen grupos que se oponen a todos los cambios 
 
65. Cada uno cuenta con los elementos de trabajo necesarios 
 
66. Por lo general, las personas que trabajan bien son premiadas con una mejor posición en la 
dependencia. 
 
67. Por lo general, tenemos muchas cosas por hacer y no sabemos por cuál empezar 
 
68. Cuando analizamos un problema las posiciones que adoptan mis compañeros de trabajo  no 
siempre son sinceras. 
 
69. Normalmente se da un reconocimiento especial por el buen desempeño en el trabajo 
 
70. A mi director (Jefe) no le preocupa la calidad del trabajo 
 
71. A la gente le gusta hacerse cargo de los trabajos importantes 
 
72. En general, todos tratan con cuidado los bienes de la empresa o institución 
 
73. Aquí los resultados son el fruto del trabajo de unos pocos 
 




75. Cada uno es considerado como conocedor de su trabajo y se le trata como tal 
 
76. El desempeño de los funcionarios es correctamente evaluado 
 
77. Los diferentes niveles jerárquicos de la dirección o área no colaboran entre ellos 
 
78. Aquí los departamentos o áreas  viven en conflicto permanente 
 
79. Aquí la información está concentrada en unos pocos grupos 
 




III. HOJA DE RESPUESTAS: 
 
Marque con una "X":   V= Verdadero, F= Falso 
 
 01.  V  F  02.  V  F  03.  V  F   04.  V      F 
 
 05.  V  F  06.  V  F  07.  V  F   08.  V  F     
 
 09.  V  F  10.  V  F  11.  V  F   12.  V  F     
 
 13.  V  F  14.  V  F  15.  V  F   16.  V  F     
 
 17.  V  F  18.  V  F  19.  V  F   20.  V  F     
 
 21.  V  F  22.  V  F  23.  V  F   24.  V  F     
 
 25.  V  F  26.  V  F  27.  V  F   28.  V  F     
 
 29.  V  F  30.  V  F  31.  V  F   32.  V  F     
 
 33.  V  F  34.  V  F  35.  V  F   36.  V  F     
 
 37.  V  F  38.  V  F  39.  V  F   40.  V  F     
 
 41.  V  F  42.  V  F  43.  V  F   44.  V  F     
 
 45.  V  F  46.  V  F  47.  V  F   48.  V  F     
 
 49.  V  F  50.  V  F  51.  V  F   52.  V  F     
 
 53.  V  F  54.  V  F  55.  V  F   56.  V  F     
 
 57.  V  F  58.  V  F  59.  V  F   60.  V  F     
 
 61.  V  F  62.  V  F  63.  V  F   64.  V  F     
 
 65.  V  F  66.  V  F  67.  V  F   68.  V  F     
 
 69.  V  F  70.  V  F  71.  V  F   72.  V  F     
 
 73.  V  F  74.  V  F  75.  V  F   76.  V  F     
 
 77.  V  F  78.  V  F  79.  V  F   80.  V  F     
  
 
